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Die Relevanz der Kundenzufriedenheit nimmt im Laufe der Zeit für die Unternehmen suk-
zessive zu und bildet eines der primären Unternehmensziele. Somit muss analysiert wer-
den, wie die Angebotsprozesse optimiert und an die Kunden angepasst werden können, 
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1 Einleitung 
Die Faktoren, die sich in der derzeitigen Wirtschaft auf den Erfolg am stärksten auswirken, 
sind Kundenorientierung, Kundenbindung und Kundenzufriedenheit. Die gesättigten Märk-
te, Effekte der Globalisierung und steigende Innovationskosten prägen hierbei die herr-
schende Wettbewerbssituation. Unter diesen Umständen sollen die Unternehmen der 
Kundenzufriedenheit und ihrer Folgen gebührende Beachtung schenken, auch mit Be-
rücksichtigung auf den langfristigen ökonomischen Erfolg in der Zukunft, weil die Qualität 
der Produkte selbst heutzutage nicht mehr ausreichend ist. Die Unternehmen sollen dafür 
sorgen, langfristige Beziehungen zu den Kunden aufzubauen, denn zufriedene Kunden 
verhalten sich loyal und tätigen Wiederkäufe. Sie tragen zur Entwicklung der Produktquali-
tät bei, durch Offenbarung ihrer Bedürfnisse, die anschließend durch das Unternehmen 
berücksichtigt werden. Darüber hinaus wirkt sich positiv auf das Image eines Unterneh-
mens aus, wenn die Kunden affirmative Aussagen über seine Service-Qualität machen1. 
Demgegenüber wird der Zugang und Austausch von Dienstleistungen bzw. Gütern in der 
Zeit allgegenwärtiger Vernetzung und zunehmenden Kostendrucks so erleichtert, dass es 
die wichtigste Aufgabe des Unternehmens ist, das Angebot so zu entwickeln und den An-
gebotsprozess so zu verbessern, um die Kunden anzulocken und dadurch seine Position 
auf dem Markt zu verstärken. 
Ob der Kunde zufrieden oder unzufrieden wird, hängt in großem Maße von den Mitarbei-
tern ab. Ihre Kompetenzen im sozialen Bereich bzw. im Bereich der Kommunikation mit 
den Kunden sowie die durch das Management angenommene Methodik, haben einen 
relevanten Einfluss auf die zukünftige Beziehung mit dem Kunden und, was daraus folgt, 
auf seine Zufriedenheit. Im Fokus steht somit auch die Qualität der Mitarbeiter. Demnach 
heben die Unternehmen die Qualitätsmanagementsystemen hervor, wie beispielsweise 
Total Quality Management usw. 
Unter dem Begriff Prozess wird ein geplanter Fluss von diversen Schritten verstanden, die 
in einer gewissen Reihenfolge und Chronologie zu erfolgen haben. Infolgedessen handelt 
es sich hierbei um eine Abfolge, die frei von zufälligen Ergebnissen ist und beliebig ver-
                                               
1
  Vgl. Scharnbacher/Kiefer (1998): S. 1. 
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ändert werden kann. Die Effektivität von Prozessen lässt sich durch die gesteuerten 
Strukturen messen.2  Der verbesserte Angebotsprozess bildet demzufolge die Basis für 
die Steigerung der Kundenzufriedenheit und für den daraus folgenden ökonomischen Er-




Die Diplomarbeit befasst sich profund mit dem kundenorientierten Angebotsprozess, sei-
nen Elementen und mit den Faktoren, die einen Einfluss auf diesen Prozess haben. Somit 
wird aufgewiesen, wozu die Ermittlung der Kundenzufriedenheit beiträgt und wie sie er-
reicht wird. Weitere Fragen, die in vorliegender Arbeit erörtert werden, sind unter ande-
rem: 
• Welchen Einfluss auf Kundenzufriedenheit hat die Entwicklung vom 
Angebotsprozess? Welche Methoden zur Optimierung dieses Prozesses werden 
durch Unternehmen genutzt? 
• Welche anderen Faktoren wirken sich auf die Verfeinerung des 
Angebotsprozesses aus?  
• Was für eine Bedeutung hat das Image und die Kommunikationsweise vom 
Unternehmen gegenüber den Kunden? Mit welchen Kanälen verläuft diese 
Kommunikation? 
Schließlich wird in der Arbeit erörtert, wozu Customer-Relationship-Management dient 
und welche Tätigkeiten durch das Unternehmen aufgenommen werden sollen, um die 
stetige Steigerung seiner Service-Qualität zu sichern. 
 
 
                                               
2
 Vgl. Kruse (2009): 51f. 
Ermittlung der Kundenzufriedenheit  3 
 
1.2 Zielsetzung 
Mit Hilfe von schon gestellten Fragen zur Problematik der Kundenzufriedenheit und An-
gebotsprozess soll eine Übersicht auf die Korrelation zwischen diesen zwei Begriffen zu-
sammengestellt werden. Anhand der dargestellten Bestimmungen sollen die Vorschläge 
von Maßnahmen zur Optimierung der Service-Qualität verdeutlicht werden. Auf diese 
Weise wird erläutert, wie der verbesserte Angebotsprozess eine Steigerung der Kunden-
zufriedenheit bewirkt. 
1.3 Methodisches Vorgehen 
Die vorliegende Arbeit setzt sich zuallererst mit der Ermittlung der Kundenzufriedenheit 
auseinander (2. Kapitel). Im 1. Unterkapitel wird das geeignete Verfahren zur Messung 
der Kundenzufriedenheit in Betracht genommen. Darüber hinaus widmet sich dieser Ab-
schnitt der Erläuterung der Messmethoden, mit deren Hilfe die Kundenzufriedenheit ermit-
telt wird. Hier wird die klare Abgrenzung zwischen objektiven und subjektiven Methoden 
berücksichtigt. Anschließend werden in dem 2. Kapitel die Messergebnisse bewertet, die 
sich anhand des erarbeiteten Verfahrens ableiten lassen können. 
Das 3. Kapitel fokussiert sich auf den kundenorientierten Angebotsprozess. Im 1. Unter-
kapitel werden die Elemente erörtert, die zur Entwicklung des Angebotsprozesses dienen. 
Somit wird der Istzustand aus Kundensicht näher beleuchtet und der Prozessaufbau defi-
niert, um einen Überblick über den Verlauf des Prozesses und seine bestimmte Phasen 
zu erhalten. Überdies beschäftigt sich der Abschnitt mit dem Begriff Kundenkommunikati-
on und Verantwortlichkeiten im Laufe des Angebotsprozesses. Daraufhin wird die Ange-
botsprozesseinführung im Unternehmen eingehend erläutert, einschließlich der Mitarbei-
tereinbindung in den Prozess sowie in der internen und externen Kommunikation; über-
dies wird auf die Imageverbesserung des Unternehmens eingegangen. Anschließend 
setzt sich das 3. Kapitel mit der Darlegung des kontinuierlichen Verbesserungseffektes 
auseinander. 
Die Schlussfolgerungen, die aus der Arbeit fließen, werden im Resümee dargelegt. Die 
Arbeit klingt mit dem Index und Literaturverzeichnis aus. 
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2 Ermittlung der Kundenzufriedenheit 
Für das Unternehmen bildet die Kundenzufriedenheit einen der relevantesten Faktoren, 
um langfristig konkurrenzfähig zu sein. Allerdings liegt der Fokus eines Unternehmens 
nicht primär in der Erhöhung der Kundenzufriedenheit. Die Zielsetzung der Maximierung 
der Kundenzufriedenheit wird verfolgt, insoweit der davon erwartende Profit vertretbar ist. 
Folglich bedarf es eines ausgeglichenen Konzepts, dass die beste Wechselseitigkeitspro-
portionalität zwischen Profit und Kundenzufriedenheit ermittelt, so dass die Balance 
Scorecard als ein hierfür adäquates Konzept betrachtet werden kann.3 
Um den Angebotsprozess entsprechend an die Erwartungen der Kunden anzupassen, um 
eine möglichst hohe Kundenzufriedenheit zu erzielen, müssen die Kundenwünsche er-
fasst werden.4 Die Kundenzufriedenheit lässt sich allerdings nicht direkt und präzise er-
fassen, wie z.B. der Gewinn mit einer EÜR. Vielmehr existieren diverse Erfassungsme-





• Validität aufweisen5 
Des Weiteren sollten die Ermittlungsmethoden die Ursachenquelle der Kundenunzufrie-
denheit aufdecken, um adäquat Gegenmaßnahmen zu ergreifen. Die minimale Kundenzu-
friedenheit setzt bei Ende der Erwartungen des Kunden ein, d.h. die Kundenerwartungen 
werden überschritten. Werden die Erwartungen nicht erfüllt, so spricht man von der Kun-
                                               
3
 Vgl. Meister/Meister (2010): S. 121. 
4
 Ebd., S. 121. 
5
 Ebd., S. 121. 
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denunzufriedenheit. Folglich liegen Kundenzufriedenheit und Kundenunzufriedenheit sehr 
nah bei einander und sind von individuellen Erwartungen abhängig.6 
 
2.1 Kundenzufriedenheit messbar machen 
 
Bei der Wahl der Erfassungsmethode bezüglich Kundenzufriedenheit müssen differente  
Vorteile und Nachteile berücksichtigt werden. Die Auswahl einer Erfassungsmethode er-
folgt situationsbedingt. Bei großen Datenmengen, die jeweils von einem befragten Kun-
den erfasst werden sollen, ist eine schriftliche Befragungsform ratsam. Hingegen wird bei 
langen Umfragen, die darüber hinaus noch komplex sind und einen kleinen Stichproben-
umfang aufzuweisen haben, eine persönliche Interviewform empfohlen, damit die Motiva-
tion des Befragten aufrechtgehalten wird und bei eventuellen komplexen Fragestellungen 
der Interviewer Hilfestellung leisten kann. Bei relativ geringen zu erfassenden Datenmen-
gen  und einer hohen Rücklaufquote, die aus der  geringen zu erfassenden Datenmenge 
resultiert, würde sich eine telefonische Interviewform anbieten.7 
Untersuchungen haben ergeben, dass die telefonische und persönliche Umfrageform eine 
statistisch 10 - 12 % höher ausfallende Kundenzufriedenheit  erreichen als bei schriftli-
chen Erfassungsmethoden. Diese Erkenntnisse müssen bei der Wahl der Erfassungsme-
thode berücksichtigt werden und lassen oftmals aussagekräftige Vergleiche mit der Kon-
kurrenz nicht zu.8 
Um Rückschlüsse aus den Ergebnissen der Kundenzufriedenheitserfassung zu ziehen, 
bedarf es einer Definierung der Soll-Werte, die als eine Unternehmenszielsetzung gelten. 
Nach Festlegung der Soll-Werte soll die vorliegende Situation mit diesen nebeneinander-
gestellt und analysiert werden, mit Zuhilfenahme der Erfassungsmethoden, auf die im 
nachfolgenden Unterkapitel näher eingegangen wird.9 
                                               
6
 Ebd. S. 121ff. 
7
 Homburg/ Fürst (2005): S. 568. 
8
 Ebd., S. 568. 
9




Die Anwendung von Messmethoden ist 
die Analyse nicht die Absatzsteigerung, die aus einer Kundenzufriedenheitsoptimierung 
hervorgeht, überschreiten. Grundsätzlich können zwei Messverfahren ausge





Die kundenrelevanten Größen lassen sich nicht lediglich au
tive Subjektivität betrachten, sondern können ebenfalls
ziert werden. Eine adäquate Übersicht ermöglicht die nachfolgende Abbildung:
                                        
10
 Ebd., S. 123. 
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 Abbildung 2: Einflussgrößen der Kundenzufriedenheit 
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Um Rückschlüsse aus den Ergebnissen der Kundenzufriedenheitserfassung zu ziehen, 
bedarf es einer Definierung der Soll-Werte, die als eine Unternehmenszielsetzung gelten. 
Nach Festlegung der Soll-Werte soll die vorliegende Situation mit diesen nebeneinander-
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gestellt und analysiert werden, mit Zuhilfenahme der Erfassungsmethoden, auf die im 
nachfolgenden Unterkapitel näher eingegangen wird.11 
 
2.2.2 Objektive Messmethode 
Die Kundenzufriedenheit soll im objektiven Verfahren mittels  Größen gemessen werden, 
die in einer Wechselbeziehung mit Kundenzufriedenheit stehen.12 Hierbei werden alle 
subjektiven Größen nicht in die Messmethode miteinbezogen, um einer Verzerrung ent-
gegenzusetzen. Folglich stellen die Meinungsumfragen der Kunden keine messungsrele-
vante Größe dar. Viel mehr wird die Kundenzufriedenheit durch Indikatoren wie Gewinn-, 
Umsatz-, Marktanteilsteigerung erfasst. Die erwähnten Indikatoren zollen von einer Zu-
friedenheit, die den Konsumenten zu einer Intensivierung der Bindung zu einem Unter-
nehmen führt.13 Eine positive emotionale Korrelation zwischen dem Kunden und dem Un-
ternehmen trägt dazu bei, dass der Kunde ebenfalls dem Kunden-, Familien- und Freun-
deskreis das positiv korrelierte Unternehmen anempfiehlt. Die Erfassung dieser Indikato-
ren erfolgt zeitlichen versetzt, so dass diese lediglich retroperspektivisch gemessen wer-
den können. Des Weiteren können mit dieser Methode keine Defizite hinsichtlich auf die 
Kundenzufriedenheit dekuvriert werden.14 
Obwohl es sich bei dieser Methode um eine Verrechnung von objektivrelevanten Größen 
handelt, können diese Indikatoren diversen Beeinflussungen unterliegen, wie z. B. Kon-
junktur, Subventionen, Trends und viele andere beeinflussende Faktoren, die zu einem 
Verlust der Objektivität führen.15 
Des Weiteren können  Kundenprozesse  aktiv und passiv analysiert werden. Hierbei sol-
len praxisbezogene Defizite dekuvriert werden. Bei der aktiven Beobachtungsanalyse 
nehmen die Prüfer die Kundenrollen ein. Um möglichst realitätsnahe Resultate zu erzie-
len, darf das in den Kundenprozess involvierte Personal nicht über die Prüfung informiert 
werden. Allerdings führt diese Beobachtungsform nicht zwangsmäßig zu validen Resulta-
                                               
11
 Ebd. S. 121. 
12
 Vgl. Hinterhuber/Matzler (2006): S. 243.  
13
 Vgl. Schneider/Korinmeier (2006): S. 48. 
14
 Vgl. Scharnbacher/Kiefer (2003): S. 19.   
15
 Vgl. Beutin (2008): S. 124 ff. 
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ten, so dass hierbei nur partiell eine Objektivität gewährleistet werden kann16. Bei der 
passiven Beobachtungsform wird der Prozess, ohne direkt Vorort zu sein, beobachtet, 
somit antizipiert die beurteilende Person nicht selbst am Prozess. Der Prozess wird meis-
tens durch audiovisuelle Geräte aufgenommen und anschließend detailliert besprochen. 
Ebenfalls kann an der absoluten Objektivität gezweifelt werden, nichtsdestominder ist 
diese Beobachtungsmethode ein hilfreiches Instrument.17 
  
2.2.3 Subjektive Messmethode 
Die objektiven Messmethoden erweisen sich oftmals als ungenügend, da sie nicht die 
vollständige Kundenzufriedenheit wiedergeben. Hingegen stehen in der subjektiven 
Messmethode die Kundenmeinungen im Fokus der Analyse. Hierbei lassen sich folgende 
relevante Untersuchungsansätze ausmachen: 
• Problemorientierte Verfahren: Defizite können durch Bestimmung der negativ 
verursachenden Kundenmeinungsquellen erfasst werden. Hierbei werden die pro-
blembezogenen Prozessbereiche diagnostiziert und unterliegen Untersuchungen, 
die mittels von der Frequenz-Relevanz-Analyse von Beschwerden bzw. Proble-
men erfolgen.18 
• Ereignisorientierte  Verfahren: Sämtliche sogenannte Touchpoints werden er-
fasst, die zur Ermittlung der Kundenzufriedenheit bedeutsam sind, und werden 
nach der Frequenz und der Gewichtigkeit typisiert. Diese Zusammenstellung wird 
nach diversen Untersuchungsmethoden, wie z. B. CIT, Blueprinting  usw. ergrün-
det.19 
• Merkmalsorientierte Verfahren: Hierbei wird davon ausgegangen, dass sich der 
„Gesamtwert“ der Kundenmeinungen aus der Zusammenrechnung der einzelnen 
Teilprozesse ergibt.20 Somit werden alle kundenzufriedenheitsrelevanten Prozesse 
gemessen, zu denen sich unter anderem die Beschaffenheit des Produktes und 
                                               
16
 Vgl. Schölzel (2007): S. 23.  
17
 Ebd., S. 22f. 
18
 Vgl. Schölzel (2007): S. 27. 
19
 Vgl. Töpfer (2008): S. 312. 
20
 Vgl. Schlözel (2007): S. 30; Töpfer (2008): S. 319. 
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die Servicequalität aufzählen lassen. Die merkmalsorientierten Verfahren lassen 
sich weiter in implizierte und explizierte Verfahren parzellieren.  
o Die implizierten merkmalsorientierten Verfahren: Die Kommunikation 
zwischen dem Unternehmen und dem Kunden, als auch Reklamationen 
sowie weitere Beschwerden, bildet eine Korrelation zu der Kundenzufrie-
denheit. Zu erwähnen ist jedoch das Kundenverhalten bezüglich einer Be-
schwerde, das relativ different ausfällt und zu einem Validitätsverlust die-
ses Ansatzes beiträgt.21 Viele Kunden, die  zwar unzufrieden mit der Leis-
tung bzw. mit dem Produkt sind, teilen dem Unternehmen nicht ihre Unzu-
friedenheit mit. Somit lassen sich keine genauen Zahlen erfassen und die 
„Grauzone“ kann lediglich schätzungsweise bestimmt werden. 
o Die explizierten merkmalsorientierten Verfahren: Demgegenüber wird 
hierbei der Kunde auf gewisse Prozesse bzw. Leistungen befragt, welche 
mit offenen Fragen und Multiple-Choice-Fragen zu beantworten sind. Als 
adäquates Messinstrument gelten SERVIMPERF, SERVPERF sowie 
SERVQUAL.22 
Der SERVQUAL (Service-Quality-Fragebogen) ist von Parasurame, 
Zeithaml und Berry herausgearbeitet worden. Hiermit soll eine Erfassung 
der Leistungsqualität ermöglicht werden, die auf Basis von Kundenerleb-
nissen und -erfahrungen fußt. Folgerichtig handelt es sich hierbei um einen 
subjektiven Indikator, der gemessen wird. Ebenfalls die Leistungsqualität 
wird, wie die Kundenzufriedenheit, mittels Gegenüberstellung der Erfah-
rungen und Erwartungen gegenüber der vorliegenden Kundenprozess- 
bzw. Produktqualität von jedem Kunden individuell erfasst. Werden Defizite 
in der Gegenüberstellung offengelegt, so liefert der Kunde nutzerbringen-
des Feedback für das Unternehmen. Da zwischen der Kundenprozess- 
bzw. Produktqualität und der Kundenzufriedenheit eine positive Korrelation 
vorherrscht, kann aufgrund positiver Erfahrungen bezüglich der Kunden-
prozess- bzw. Produktqualität ebenfalls von eine positiven Kundenzufrie-
denheit ausgegangen werden. 
Beim SERVQUAL Verfahren werden sowohl unternehmensbeteiligte Per-
son als auch Kunden befragt.  
                                               
21
 Vgl. Hinterhuber/Matzler (2006): S. 243. 
22
 Vgl. Töpfer (2008): S. 320. 
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2.3 Messergebnisse bewerten 
 
Mit der Kundenzufriedenheitsanalyse soll die Effizienz der Kundenprozesse und Produkt-
qualität  beurteilt werden, d. h. inwiefern auf die Kundenergebnisse eingegangen wird. 
Grundsätzlich wird die Kundenzufriedenheit von folgenden Indikatoren beeinflusst: 
• Wünsche, Erwartungen und Erfahrungen des Kunden 
• Ansehen sowie Beurteilung hinsichtlich auf das Produkt bzw. das Unternehmen 
• Kundenwissen über die Branche 
 
Die Wünsche, Erwartungen und Erfahrungen sind sehr individuelle Größen, die einen 
Kunden auszeichnen. Um eine möglichst große Kundenzufriedenheit zu erreichen,  bedarf 
es einer Einholung von Datensätzen, die sich bereits auf den vorhandenen Kundenstamm 
beziehen als auch auf dessen Erweiterung in Form von potenziellen Neukunden.  
Mit dem Bekanntheitsgrad und dem Image wächst die Wahrscheinlichkeit, dass ein Pro-
dukt erstmals erworben wird und der Kunde vom Produkt überzeugt werden kann. Aller-
dings garantiert der Bekanntheitsgrad nicht für eine hohe Kundenzufriedenheit, bewirkt 
allerdings, dass durch die hohe öffentliche Aufmerksamkeit sich ein Image eines Produk-
tes bzw. Unternehmens entwickelt. Besitzt das Produkt ein positives Image, so steigt die 
Wahrscheinlichkeit, dass der Kunde ebenfalls andere Produkte der Mark erwerben wird. 
Im Laufe der Zeit entwickelt sich bei dem Kunden ein Wissen, dass von praxisbezogenen 
Erfahrungen geprägt ist, d.h. durch viele Käufe von konkurrierenden Produkten verfügt 
der Kunde über Referenzwerte. Je größer das Kundenwissen über eine Branche ausfällt, 
umso höher die Wahrscheinlichkeit, dass der  Kunde im Stande sein wird, die erbrachten 
Leistungen adäquat bewerten zu können. 
All die dargelegten Faktoren beeinflussen stark die Auswertung der Ergebnisse der Kun-
denzufriedenheitsanalyse, so dass oftmals ein Branchenvergleich wenig objektiv ist und 
häufig zu sinnwidrigen Rückschlüssen führt. Aus der unternehmensinternen Sicht ist die 
Kundenzufriedenheitsanalyse der Ausgangspunkt für weitere Verbesserungen von Pro-
dukten und Abläufen. 
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3 Der kundenorientierte Angebotsprozess 
Das fundamentale Ziel und gleichzeitig die Hauptursache für die Wirtschaftstätigkeit jedes 
Unternehmens ist es, sein Produkt am günstigsten zu verkaufen und dadurch den öko-
nomischen Erfolg zu erreichen. Allerdings führen die Bemühungen des Unternehmens 
zum befriedigenden Effekt nur, wenn alle Prozesskomponenten, einschließlich 
der Angebotsbearbeitung, einträchtig wirken. Jedes von diesen Elementen muss präzise 
geplant und zunächst exakt realisiert werden, mit Berücksichtigung aller restlichen Ket-
tenglieder dieses komplexen Prozesses. 
Die Kundenorientierung im derzeitigen Angebotsprozess ist ein Schwerpunkt des Kunden- 
und Prozessmanagements. Zuerst soll eine Kundengruppe isoliert werden; die Anweisung 
solcher Gruppe ist ein Ergebnis der Kundenzufriedenheitsanalyse, die durch viele Unter-
nehmen als Instrument ausgenutzt wird, um die Zufriedenheit von Kunden mit den Pro-
dukten zu ermitteln und die Erwartungen beziehungsweise die Bedürfnisse ihrer Kunden 
besser zu verstehen.  
Einer der Grundsätze des Prozessmanagements lautet, dass die Kundenorientierung die 
Kundenzufriedenheit erzeugt; hierdurch entsteht die Grundlage zur Kundenbindung. Die 
Koexistenz dieser Faktoren erhöht die Chance, um den ökonomischen Erfolg zu errei-
chen. Die Unternehmen haben nun den Angebotsprozess so zu planen und durchzufüh-
ren, damit die Kundenorientierung das Hauptziel dieses Verfahrens wäre. 
Unter dem Begriff des „Angebotsprozesses“ wird jener Prozess verstanden, 
„der bei vorliegender Anfrage eines potenziellen Kunden zur Erstellung eines vollständi-
gen, individuellen Angebotes innerhalb eines Unternehmens oder eine Anbieterkoalition 
führt“23.  Für viele Unternehmen bedeutet „Kundenorientierung“ insbesondere die Nähe 
zum Kunden. Im Angebotsprozess bezieht sich dieser Begriff im Wesentlichen auf 
Freundlichkeit, Kontinuität, Flexibilität, Klarheit und Transparenz, Assistenz und Hilfe. 
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  Vgl. Kleinaltenkamp (1998): S. 5. 
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3.1 Angebotsprozess entwickeln  
Die Entwicklung des Angebotsprozesses wird durch stetige Prozessverbesserungen er-
möglicht, d.h. durch die Optimierung seiner bestimmten Elemente. Das Ziel der Prozess-
optimierung ist vor allem, die Kundenorientierung zu erhöhen, sowie auch die Durchlauf-
zeiten und Prozesskosten zu reduzieren. Aus diesem Grund haben die Managementlehre, 
Organisationslehre, Wirtschaftsinformatik usw. verschiedene Methoden und Vorgehens-
modelle entwickelt und erarbeitet. Diese dienen der Unterstützung der Prozessoptimie-
rung und schließlich der Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen. Die 
Prozessoptimierung umfasst vier Phasen, wobei die erste Phase sich auf die Analyse des 
Ist-Zustandes bezieht. Die Struktur der Organisation, Information und der Daten wird auf-
genommen und dokumentiert. Ergebnisse der Ist-Analyse in der Konzeptionsphase die-
nen zur Entstehung vom Soll-Prozessmodell. In der Etablierungsphase sollen alle defi-
nierten technischen und organisatorischen Veränderungen in den Prozessen umgesetzt 
werden, um die Ziele des Soll-Konzeptes zu erreichen. Anschließend prüft die Bewer-
tungsphase, ob die gewünschten Verbesserungen durch die bestimmten Maßnahmen 
erzielt wurden. 
Abbildung 3: Logik der Prozessoptimierung 
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Quelle: Gernert/Köppen (2006), S. 200. 
Die Optimierungsstrategien, die eine schrittweise Weiterentwicklung des Ablaufs anneh-
men, sind beispielsweise Business Process Reengineering (BPR), kontinuierlicher Ver-
besserungsprozess (KVP), Total Quality Management (TQM) bzw. Computer Integrated 
Manufacturing (CIM)24. Die wichtigsten Einflussfaktoren auf die bestimmte Optimierungs-
strategie sind nicht nur die aktuelle wirtschaftliche Situation und Wettbewerbsstrategie, 
sondern auch die zukünftige Entwicklungsrichtung des Unternehmens und der Produktle-
benszyklus sowie die Haltung des Managements. Somit soll die bestimmte Optimierungs-
strategie unter Berücksichtigung aller möglichen Gesichtspunkte seitens des Unterneh-
mens gewählt werden. 
Die Strategie des BPR (Business Process Reengineering) nimmt eine grundlegende Rest-
rukturierung der Prozesse an. Das bedeutet, dass die Entwicklung durch die Neugestal-
tung bestehender Abläufe erfolgt. Der Ausgangspunkt für die Konzeption neuer Prozesse 
und Strukturen wird durch strategische Ziele des Unternehmens gebildet. Die Optimierung 
ist in diesem Fall funktions- und bereichsübergreifend.  Die komplizierten Änderungen von 
Prozessen  und ineinandergreifende Organisation und Technik verursachen aber, dass 
das Umsetzungsrisiko bei der Anwendung von dieser Methode relativ hoch ist. Gleichzei-
tig jedoch bietet die BPR-Methode ein großes Verbesserungspotenzial. Diese Strategie 
funktioniert am besten im Unternehmen der freien Wirtschaft. 
Die Optimierung bei dem kontinuierlichen Verbesserungsprozess, der dem Bottom-Up-
Ansatz folgt, erfolgt schrittweise durch kleine umsetzbare Verbesserungsmaßnahmen, 
was zu kurzen Optimierungszyklen führt. Außerdem ist sie bereichs- und funktionsbezo-
gen und fußt auf einer ausführlichen Analyse der bestehenden Prozesse. Obwohl die 
Entwicklung mit Hilfe vom kontinuierlichen Verbesserungsprozess in kleinen Schritten 
erfolgt, führt sie zu schnellen Ergebnissen, die Lernpotenzial für die Unternehmung offen-
baren können25. 
Das Total Quality Management ist ein Managementansatz, der die Qualität in den Mittel-
punkt stellt. Diese Optimierungsstrategie zielt durch das Zufriedenstellen der Kunden auf 
                                               
24
 Vgl. Gernert/Köppen (2006): S. 200. 
25
 Ebd., S. 200. 
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einen langfristigen Erfolg ab, wobei das Management die Produkt- und Servicequalität 
aktiv fordert. Das Total Quality Management basiert auf dem Prinzip der KVP, ist demge-
genüber auf die langfristige Orientierung und den integrierten Ansatz orientiert. 
Zur Entwicklung durch die Optimierung des Informationsflusses dient Computer Integrated 
Manufacturing (CIM). Es erfolgt die Entwicklung des Prozesses durch die integrierte In-
formationsverarbeitung; somit steht die Optimierung des Informationsflusses im Vorder-
grund. Der Prozess wird durch integrierte Informationssysteme (mit Anwendung von Da-
tenbasis) unterstützt. Das Ziel dieser Optimierungsstrategie ist die Wiederherstellung ar-
beitsseitig getrennter Vorgänge, was nachher zu ihrer Unterstützung durch integrierte In-
formationssysteme dienen soll.  
3.1.1 Sichtweise aus Kundenperspektive 
Die Analyse vom Istzustand aus Kundensicht ist unentbehrlich im kundenorientierten An-
gebotsprozess, um bestimmte Maßnahmen zur Optimierung der Service- und Beratungs-
qualität eines Unternehmens abzuleiten. Ergebnisse dieser Analyse und des  Vergleichs 
zwischen wahrgenommener Situation (Ist-Situation) und den Erwartungen (Soll-Situation) 
werden grundsätzlich ausgearbeitet und dienen zur Erhöhung der Kundenzufriedenheit 
und dadurch zur Verbesserung des Angebotsprozesses. Die Unternehmen können auf 
Wünsche des Kunden darauf eingehen, was höhere Zufriedenheit sowohl des Kunden als 
auch des Unternehmens erzeugt. Die Kundenbindung wird demgemäß ermöglicht, was 
zum ökonomischen Erfolg beträchtlich annähert. 
Vor der Analyse der Kundendimension müssen Antworten auf beispielsweise folgende 
Fragen gefunden werden: 
• Welche Anforderungen stellt der Kunde an den Prozess und den Prozess-
Output? 
• Welche Ursachen haben mögliche Lücken in der Erfüllung der 
Kundenanforderungen? 
• Wie ist das Unternehmens-Image? 




Diese Informationen dienen der Festlegung von Qualitätskriterien, d.h. Zielvorgaben für 
den Sollprozess, die im Vergleich zum Istzustand eine Definition von konkreten Maßna
men zu Leistungsverbesserung ermöglichen
 
Abbildung 4: Prozessanalyse nach unterschiedlichen Sichtweisen (Gap
Quelle: In Anlehnung an Zeithaml (1992)
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, S. 62.  
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Die Analyse der Kundenerwartungen, der Gesamtsituation des Unternehmens, der beste-
henden Service Standards und der aktuellen Fragestellungen dienen demnach zur Ent-
wicklung und Optimierung von Service Standards und zur Entwicklung der Maßnahmen. 
Das erwartete Ergebnis wird durch Service Check Projekten (Telefon, E-Mail bzw. persön-
lich) und Kunden- und Mitarbeiterbefragungen erreicht.  
Ein Beispiel für das Management-Instrument (Service checks) zur langfristigen Qualitäts-
sicherung ist Mistery Shopping. Die Annahme solcher Instrumente ist, die Erfahrungen 
realer Konsumenten in den Ergebnissen widerzuspiegeln. 
Ziel der Kundenstrategie ist es, die Bedürfnisse sowohl von Bestandskunden als auch von 
Neukunden frühzeitig zu erkennen, Kostensenkungspotenziale aufzudecken und mögliche 
Projekte im Vorfeld zu erschließen. Zu diesem Zweck wird einmal pro Jahr eine strategi-
sche Kundenplanung durchgeführt, die die Bedürfnisse und Budgets mittels eines 
Forecasts für das darauf folgende Jahr bewertet27. 
 
 
3.1.2. Prozessaufbau definieren 
Der Angebotsprozess, aufgrund seiner besonderen Rolle in der Kundenakquisition, befin-
det sich stets im Bereich der Interessen des Prozess-Managements. Das Ziel ist, den 
Prozessablauf so zu gestalten, um vor allem die Wünsche der Kunden zu realisieren und 
die dabei entstehenden Kosten zu reduzieren. Für die Gewährleistung der Wettbewerbs-
fähigkeit des jeweiligen Unternehmens sind auch solche Aspekte bei dem Prozessablauf 
wie Verbesserung der Angebotsqualität, Verbesserung der Flexibilität bei der Angebotser-
stellung bzw. Reduzierung der Bearbeitungszeit für Angebote relevant28. Außerdem sind 
für ein optimales Angebotswesen solche Voraussetzungen unabdingbar: 
• die Existenz oder Entwicklung von Systematiken zur Strukturierung der 
Produkte, der technischen Verfahren und Leistungen sowie der Kunden, 
• die Festlegung eines Ablaufs der Angebotsbearbeitung mit den Aufgaben 
                                               
27
 Vgl. Dous (2007): S. 90. 
28
 Vgl. Müller (2004): S. 6. 
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und Zuständigkeiten, 
• die Bestimmung bzw. Existenz von Verfahrensrichtlinien, 
Kalkulationsmethoden und Entscheidungsregeln, 
• Systematiken und Vorschriften für die Zuschreibung zur Archivierung 
von Anfragen und Angeboten, 
• die Vorschriften über Hilfsmittel (wie Checklisten, Formulare und 
Programmsysteme)29. 
 
Der Angebotsprozess besteht aus drei wesentlichen Teilen: 
1) Anfrageanalyse, 
2) Angebotserstellung, 
3) Angebotsverfolgung und -auswertung. 
 
 
 Teil 1: Anfrageanalyse 
Diese Phase ist ein Eingangspunkt des Angebotsprozesses. Sie bildet ei-
ne Weiterentwicklung der Kundenorientierung und erfordert demnach einen intensivierten 
Kontakt mit dem Kunden von der Unternehmer-Seite. Der Anbieter muss möglichst viele 
spezifische Informationen über den Kunden festlegen, um einen Vorschlag zu geben 
oder, abhängig vom gegenwärtigen Bedarf, mit einer Problemlösung entgegenkommen - 
die Kundensituation und ihre Bedürfnisse sind in diesem Zeitpunkt entscheidend. Die be-
nötigten Informationen zur Anfrageerfassung sind vor allem Kundenwünsche und Kun-
denanforderungen, die aus Kundendatenbanken bzw. aus Ermittlung des Unternehmens 
stammen. Eine Datenbank (database) ist ein elektronisches Archiv, in dem alle möglichen 
Informationen über Kunden gespeichert werden30. Sie werden anschließend durch den 
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Anbieter analysiert und bauen die Grundlagen für die weiteren Phasen 
des Angebotsprozesses31.  
Die folgenden Schritten in dieser Phase sind also Bestimmung des Ansprechpartners für 
den Kunden, erste Bewertung des Kunden mit Hinblick auf Wertigkeit, Bonität und Auf-
tragswahrscheinlichkeit, Registrierung der Kontakte in einem vom Kunden bevorzugten 
Kanal, Zuordnung der Anfrage zu entsprechenden Systematiken und die Suche nach 
gleichen bzw. ähnlichen Angeboten, was zur Kostenersparnis beiträgt32. Anschließend 
wird die Anfrage technisch und kaufmännisch geprüft; aus der kaufmännischen Sicht hat 
sowohl die Risikoabschätzung, als auch die Analyse der Wettbewerbssituation, Wettbe-
werber und der Märkte eine große Bedeutung33. 
Die schon gesammelten Informationen dienen zur Bewertung der Anfrage; insbesondere 
sollen die Mehrwerte für den Kunden und deren Kosten festgelegt werden. Auf dieser 
Grundlage kommt es zur Entscheidung, ob der Prozess der Angebotserstellung initiiert 
wird und welche Angebotsform (Kontakt-, Budget-, Richt- bzw. Festangebot)34 eventuell 
angemessen ist. 
 
Teil 2: Angebotserstellung 
Die Informationen über Kundenbedürfnisse und Kundenwünschen, die in der Anfrage-
Phase durch den Anbieter festgelegt werden, dienen zunächst im Prozess als Basis zur 
Bearbeitung des kundenindividuellen Angebots.  
Im nächsten Prozessschritt (Planungsphase) wird der Ablauf der Angebotserstellung be-
stimmt. Die Verfahrensregeln müssen festgelegt werden; das Unternehmens-
Management stellt den Projektplan fest und wählt das Team und die Hilfsmittel aus. Die 
Bearbeiter bekommen bestimmte Aufgaben und übernehmen nunmehr die Verantwort-
lichkeit für die Realisation des Projektes. Dabei müssen auch die Termine festgelegt wer-
den. Der Kunde soll über die Bestimmungen informiert werden; der Anbieter soll einen 
Termin angeben, in dem das Angebot den Kunden präsentiert wird. 
                                               
31
 Vgl. Schmidt (2004), S. 4. 
32
 Vgl. Schmidt (2004), S. 5. 
33
 Ebd., S. 7. 
34
 Vgl. Kleinaltenkamp (1998), S. 41. 
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Abbildung 5: Tätigkeiten und Ablauf der Angebotsbearbeitung  
Quelle: Heiob (1982), entnommen aus: Kleinaltenkamp (1999), S. 2. 
 
Ein weiteres Kettenglied der Angebotsbearbeitung bezieht sich auf die Erarbeitung aller 
technischen Lösungen und Bedingungen. Die Anfragedaten sollen detailliert werden; das 
Team sucht vorhandene Lösung und spezifiziert ihre technischen Aspekte. 
Anschließend kommt es zur Lieferterminbestimmung, in deren Rahmen die Lieferzeiten 
für Materialien und Fertigungskapazitäten bestimmt werden. Das Team schätzt die Tätig-
keitsdauer und legt den Fertigungsablauf fest. Die Lieferterminbestimmung spielt in der 
Angebotsbearbeitung eine essentielle Rolle und soll durch das Management besonders 
berücksichtigt werden. Eine fehlerhafte Terminierung kann gewichtige Konsequenzen 
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verursachen, wie beispielsweise höhere Kosten, Änderung der Reihenfolgeplanung bzw. 
Konventionalstrafen. Außerdem kann das einen schlechten Einfluss auf die Kundenbezie-
hung nehmen35. 
Der nächste Schritt ist die Angebotskalkulation. In diesem Kontext wird der Leistungsum-
fang definiert und die Lieferbedingungen festgelegt. Das Team muss die finanziellen und 
rechtlichen Bedingungen des Projektes bestimmen und die Herstellerkosten kalkulieren. 
Diese Faktoren haben einen Einfluss auf den Angebotspreis; anschließend wird das Fi-
nanzierungsmodell ausgearbeitet. 
Abschließend folgt die Vollendung – die Angebotsdokumentation wird erstellt und das 
Angebot geprüft, genehmigt und dem Kunden präsentiert. 
 
Teil 3: Angebotsverfolgung und -auswertung 
In diesem Teilprozess wird die Verhandlungsstrategie festgelegt. Die Aufgabe des Anbie-
ters ist es, das Angebot auf Wiedervorlage zu legen und falls Zweifel beim Kunden, zeit-
gerecht  nachfragen. Das Team muss die Auftragswahrscheinlichkeit stets aktualisieren 
und bei Bedarf ein Nachtragsangebot erstellen36. 
Durch die Angebotsauswertung können bestimmte Erkenntnisse über den Kunden ge-
wonnen werden. Die ermittelten Informationen werden in den Datenbanken archiviert und 
dienen als Maßnahmen zur Kundenbewertung; dadurch wird die Wissensbasis eines Un-
ternehmens stets ergänzt37. 
Die zunehmende Verschärfung des internationalen Wettbewerbs bewirkt in der Angebots-
bearbeitung eine steigende Anzahl abzugebender Angebote, eine Zunahme des Umfan-
ges kundenspezifischer Forderungen an das gewünschte Produkt und die Forderung 
nach Erweiterung des angebotenen Leistungsumfanges38.  
Nach Müller ist das Ziel der Angebotsbearbeitung als Teil des Vertriebes, „den Zielkonflikt 
zwischen Qualitätsverbesserung der Angebote einerseits und der Zeit- und Kostenmini-
                                               
35
 Vgl. Schmidt (2004): S. 11. 
36
 Ebd., S. 14. 
37
 Ebd., S. 15. 
38
 Vgl.  Müller (2004): S. 6. 
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Die Kundenkommunikation ist Teil der Unternehmenskommunikation. Sie bezieht sich auf 
alle kommunikativen Maßnahmen, die sich allgemein formuliert auf potenzielle und aktuel-
le Kunden beziehen40. Das bedeutet, dass die Kundenkommunikation einen engeren Um-
fang als der Begriff Unternehmenskommunikation hat; diese umfasst sämtliche kommuni-
kativen Prozesse, die sich zwischen einem Unternehmen und dessen externen Bezugs-
gruppen41. 
Die Kundenkommunikation nahm im Laufe der Zeit und Entwicklung von Märkten an Be-
deutung an, insbesondere im Bereich der Kundenbindung, die entscheidend für den öko-
nomischen Erfolg des Unternehmens ist. In Anlehnung an Mast, verläuft die Kommunika-






• Messen und Ausstellungen42. 
 
                                               
39
 Ebd., S. 5.  
40
 Vgl. Rothenberg (2009): S. 59. 
41
 Vgl. Mast et. al. (2005): S. 14. 
42 Ebd., S. 106ff. 
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Hier stehen solche Instrumente wie Internetauftritt, Direktmailings, Telemarketing bzw. 
Events usw. den Unternehmen zur Verfügung43, wobei das Internet das wichtigste Kom-
munikationsmedium ist. 
 
Kunden als Mittelpunkt der Unternehmenskommunikation 
Um die Kommunikationsbeziehungen effektiv und langfristig zu halten, sollen die Unter-
nehmen eine bestimmte Aufmerksamkeit auf den Kunden als ihre Kommunikationspartner 
erwirken. Demnach wurde durch die Marketinglehre ein Modell der Zielgruppen (Bezugs-
gruppen) entwickelt. 
Eine Zielgruppe nach Koschnick ist „die Gesamtheit der Personen, an die planmäßig die 
marketingpolitischen Instrumente gerichtet werden und die durch Werbung angesprochen 
und beeinflusst werden sollen“44. 
Bestimmte Zielgruppen werden nach unterschiedlichen Merkmalen differenziert; mögliche 
Kriterien sind: 
• demographisch bzw. sozioökonomisch definierte Gruppen (z.B. nach 
Geschlecht, Alter, Einkommen), 
• durch Beziehungen zum Unternehmen definierte Gruppen (z.B. Kunden, 
Mitarbeiter, Kapitalgeber), 





                                               
43
 Vgl. Rothenberg (2009), S. 59. 
44
 Vgl. Koschnick (1996): S. 1037. 
45
 Vgl. Mast et. al. (2005), S. 26. 
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Abbildung 6: Kundentypologie nach Bindungsgrad an Unternehmen 
Quelle: Mast et al. (2005), S. 13.  
 
Die Bestimmung aller Aspekte, die sich auf den Kunden beziehen, erlaubt den Unterneh-
men ein angemessenes Kommunikationsinstrument auszuwählen. Darüber hinaus erhöht 
es die Chance, zu den Kunden mit Informationen zu gelangen. Hier spielt das Kommuni-
kationsmanagement eine entscheidende Rolle. Neben Qualitäts-, Service-, Kundenbin-
dungsmanagement usw., ist das Kommunikationsmanagement einer der Bausteine der 
Kundenorientierung. Seine Aufgabe ist vor allem die Analyse, die strategische Planung 
und auch die operative Planung durchzuführen. Demnach sollen zuerst die Kommunikati-
onsbedürfnisse analysiert werden. Im Rahmen der Strategie ist die Planung der Zusam-
menführung der Kommunikation ein Schwerpunkt. Die operative Planung legt nämlich an, 
die Kommunikationsinstrumente zu integrieren.  
Eine individuelle und interaktive Kommunikation mit den Kunden wird durch Database-
Marketing ermöglicht, weil ein Dialog sich nur dann entwickeln kann, wenn die Unterneh-
men auf geprüften Informationen basieren. Deshalb sind die Datenbanken nicht nur im 
Angebotsprozess, sondern für Kundenbeziehungen und somit für das CRM (Customer 
Relationship Management) allgemein so wichtig46. 
 
                                               
46
 Vgl. Weiß (2004): S. 12.
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Kundenkommunikation durch Social Media Kanäle 
Social Media Marketing ist eine Form des Marketings, das darauf abzielt, eigene Vermark-
tungsziele durch die Nutzung von und die Beteiligung an sozialen Kommunikations- und 
Austauschprozessen mit den Kunden mittels Applikationen und Technologien zu errei-
chen47. Es geht also nicht nur darum, die Informationen in Form von Werbung oder Öf-
fentlichkeitsarbeit seitens des Unternehmens zu senden, sondern auch wünschenswerte 
Ansichten und Meinungen der Kunden, die durch Social Media Kanäle verbreitet werden, 
zu erfassen und hierdurch eine Beziehung aufzubauen. Die Social Media Kanäle stellen 
also eine moderne Kommunikationsebene dar, auf der die Kunden ihre persönliche Ein-
schätzungen bzw. Empfehlungen zu Marken bringen können. Demnach ermöglicht diese 
Ebene einem Unternehmen, sich an den Kundenbedürfnissen besser zu orientieren und 
damit die Marktziele zu erreichen. Es kann sich ein Dialog zwischen Kunden und Unter-
nehmen entwickeln. 
Das Social Media Marketing bietet also viele Möglichkeiten an, vor allem die Kommunika-
tion mit Zielgruppen und Informationsfluss mittels Social Media. Effiziente Unternehmen 
nutzen das kritische Online Feedback, um ihre Position am Markt durch Verbesserung 
ihrer Produkte und Services zu stärken. Zu den Social Media Kanälen gehören beispiels-
weise: 
• Corporate Blogs, 
• Mikroblogging (mit Hilfe vom Corporate Account), 
• Verbraucher- und Bewertungsportale. 
 
Corporate Blogs dienen der Darstellung der Unternehmenskompetenzen bzw. Produkte 
auf einem informellen Weg. Der Kunde wird nach seiner Meinung gefragt und ermutigt, 
seine Meinung zu äußern. Dabei wird die Registrierung nicht erfordert, deshalb kann er 
einen Beitrag anonym kommentieren. Dieser informelle Kanal, sowie die direkte Kunden-
ansprache und die fehlende Marketingsprache verursachen, dass die Kunden sich ange-
sprochen fühlen und der Interaktion beitreten. Die Inhalte des Blogs stellen für das Unter-
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 Vgl. Hettler (2010): S. 37. 
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nehmen einen zusätzlichen Berührungspunkt mit dem Kunden dar48. Die Kommunikation 
durch einen Blog bewirkt einen schnellen Kundenservice. Es kann schnell als auch direkt 
auf Fragen zu Produkten bzw. Dienstleistungen eingegangen werden. Dabei können die 
entsprechenden Informationen zugleich auch allen anderen interessierten Kunden zu-
gänglich gemacht werden49. 
Ein gutes Beispiel für ein Corporate Account ist Twitter Kanal bzw. Telekom. Neben ähnli-
chen Motiven, wie bei einem Corporate Blog, hat der Corporate Account noch weitere 
Aspekte. Zu denen gehört beispielsweise höhere Kundenbindung durch eine höhere Kun-
denzufriedenheit. Das Unternehmen wird durch das Antworten auf Kundenanfragen via 
Twitter persönlicher, was einen Eindruck einer Face-to-Face Konversation bewirkt50. Au-
ßerdem begleitet den Mikroblogging Dienst das Prinzip der Exklusivität. Dieser Kanal 
kann durch das Unternehmen genutzt werden, um Angebote zu machen, die die Commu-
nity in den anderen Kanälen nicht erhält. Durch diese Angebote können verschiedene 
Rabatte oder exklusive Services gemeint werden51. 
Die Verbraucher- und Bewertungsportale dienen demgegenüber der Bewertungen von 
Produkten und Dienstleistungen, die das Unternehmen anbietet. Auf solch einem Portal, 
bei Geschäften und Einkäufen im Web, kann eine andere Meinung für den Käufer sehr 
hilfreich sein. Dieses Social Media Kanal wird demnach eher in der Kommunikation zwi-
schen Kunden angewendet52. 
 
 
3.1.4. Verantwortlichkeiten definieren  
Die Verantwortung für bestimmte Prozessteile begleitet jedes Verfahren und hängt von 
bestimmten Aufgabenträgern ab. In Anbetracht unterschiedlicher Charakter, die einzelne 
Aufgaben im Prozessablauf aufweisen, hat sie verschiedene Dimensionen. Aus der Sicht 
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der Verantwortlichkeiten, ist das Prozessteam besonders wichtig. Das Prozessteam be-
steht aus: 
• Prozessverantwortlicher, 
• Prozessteammitglieder (d.h. Fachexperte), 
• Prozesscoach (Methodenspezialist). 
Das Prozessteam, als Teil des Prozess-Managements, steht unter Beaufsichtigung vom 





Unter einem Prozessmanager wird eine Person verstanden, die die Überwachung des 
Prozessteams leitet. Unter vielen Kompetenzen verschiedener Art ist er auch für die Auf-
gaben im Bereich der Verantwortlichkeit zuständig. Zu denen gehören: 
• Konfliktmanagement bei der Prozessverantwortung, 
• methodische Unterstützung für Prozessverantwortliche, 
• Unterstützung bei der Einschulung neuer Prozessverantwortlicher53. 
 
Prozessverantwortliche 
Seine Hauptaufgabe ist die Sicherstellung, dass die festgelegten Prozesse entsprechend 
den Vorgaben ausgeführt, gesteuert und optimiert werden. Außerdem soll er nach Errei-
chung der Prozessziele streben sowie sich um eine kontinuierliche Verbesserung des 
Prozesses bemühen. Weitere Aufgaben sind: 
• personale Verantwortung für die im Prozess tätigen Mitarbeiter, 
• Verantwortung für die tagtägliche Steuerung und Optimierung des 
Prozesses im Rahmen der Vorgaben, 
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Verantwortung für die Anpassung der Prozessbeschreibungen, 
• Budgetverantwortung für den Prozess. 
Darüber hinaus koordiniert er und beruft die laufenden und regelmäßigen internen Treffen 
des Prozessteams ein und ist für Reporting und Berichterstattung zur Prozesszielerrei-
chung verantwortlich. Der Prozessverantwortliche hat das Entscheidungsrecht hinsichtlich 
der laufenden Zusammensetzung des Prozessteams. Zu seinen Kompetenzen gehören 
auch die Vergabe von Aufgaben innerhalb eines Prozessteams und die Einforderung der 
Aufgaben und Maßnahmen. Der Prozessverantwortliche spielt also eine entscheidende 
Rolle im Prozessablauf; das Prozess-Management erwartet von ihm eine aktive Führung 




Ihre Rolle soll durch aktives Einbringen der persönlichen Qualifikation und des persönli-
chen Prozess-Know-hows dafür sorgen, dass für die dem Prozessteam zugeteilten Pro-
zesse möglichst viele Verbesserungspotenziale erkannt und umgesetzt werden55. Ihre 
Aufgabe ist also, das spezifische Fachwissen einzubringen und im Rahmen der Bestim-
mung von Maßnahmen zur Prozessoptimierung mitzuarbeiten. Sie sollen Vorschläge und 
Verbesserungsmöglichkeiten einbringen. Zu ihren Pflichten gehöhren auch die Anpas-
sung der Arbeitsanweisungen entsprechend an die Vorgaben des Prozesscoachs. Als 
Mitglieder des Prozessteams, sollen sie an internen Treffen der Gruppe teilnehmen und 
die dort gefallenen Entscheidungen akzeptieren. Zusammenfassend sind die Prozessmit-
glieder für die Einholung von prozessrelevanten Informationen verantwortlich und sollen 
die Interessen des eigenen Verantwortungsbereiches vertreten56. 
 
Prozesscoach 
Der Prozesscoach stellt die Methodenkonsistenz in einem prozessorientierten Unterneh-
men sicher. Er gewährleistet, dass die Tätigkeiten des Prozessteams den Vorgaben der 
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angenommenen Methodik entsprechen werden und ist für die Unterstützung des Prozess-
teams bei der Umsetzung der Prozessmanagementmethodik verantwortlich. Dabei soll er 
Vorschläge und Verbesserungsmöglichkeiten für die Prozesse innerhalb der Prozess-
gruppe einbringen, arbeitet mit dem Prozessteam zusammen und unterstützt den metho-
dischen Support des Prozessteams57.  
 
Abbildung 7: Rollen in Abhängigkeit vom Grad der Prozessorientierung 
der Organisation 
 
Quelle: Wagner/Käfer (2010) S. 9. 
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Die Praxis hat erwiesen, dass eine niedrige Anzahl der Aufgabenträger im Prozessablauf 
eine Erhöhung von Effizienz bewirkt. Weiterhin trägt das u.a. zur besseren Transparenz 
der Prozesse bei. Demnach führen die Unternehmen dieses Prinzip bei der Prozessge-
staltung ein. Diese Vorgehensweise erscheint beispielsweise im Prinzip „One Face To 
The Customer“, die sich grundsätzlich auf nur einen Ansprechpartner für den Kunden be-
zieht.  
 
Weitere positive Auswirkungen der Verantwortungsbündelung sind vor allem: 
• Verkürzung der Durchlauf- und Transportzeiten, 
• schnellere Dienstleistung für den Kunden mit Qualitätsgerechtigkeit, 
• höhere Transparenz der Bearbeitungs- und Entscheidungsprozesse für 
alle Beteiligten, 
• Erhöhung der Mitarbeitermotivation aufgrund mehrerer 




3.1.5 Indikatoren zu Kundenerwartungen 
Die Kundenzufriedenheit bildet das Resultat eines Prozess-Managements. Eine rapide 
Anpassungsfähigkeit gemäß der Kundenerwartungen richtet sich nicht lediglich an den 
Prozess an sich, sondern ebenfalls an die umgebenden Bereiche, zu denen der Support 
und Steuerungsprozess gehören. 
Dabei werden die Erwartungen (erwartende Soll-Leistung (S)) den Leistungen (tatsächli-
chen Ist-Leistung (I)) gegenübergesteht. 
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Quelle: In Anlehnung an  Meister/Meister (2010): S. 98.
Demgemäß nimmt die Erwartung der Kunden gegenüber einem Unternehmen bzw. 
Produkt oder einer Dienstleistung 
Liegt die Erwartung unterhalb der aufgebrachten Leistung, so können die versprochenen 
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rung breit. Folglich kann ein Rückgang sowohl in Hinsicht auf die Kundenzufriedenheit als 
auch die Erwartungen bzw. dem Image beobachtet werden. Werden alle Erwartungen 
gänzlich erfüllt, so kann zwar keine Steigerung des Images und der Erwartungen ver-
zeichnet werden, aber zumindest wird die Zufriedenheit des Kunden völlig erreicht. Im 
Falle, wenn die Erwartungen des Kunden übertroffen werden, wird ein Zuwachs der Zu-
friedenheit als auch der Erwartungen erzielt.59 
Demnach herrscht eine Relation zwischen den Erwartungen und der Zufriedenheit des 
Kunden vor. Werden die Erwartungen langfristig erfüllt, so kann sich zwischen dem Kun-
den und dem Unternehmen eine Beziehung aufbauen, die von Loyalität geprägt sein wird. 
Die Kundenzufriedenheit stellt einen Erwartungsgradmesser dar, d.h. inwiefern die Pro-
zesse bzw. Produkte kundenorientiert sind. Prinzipiell lassen sich Erwartungen in subjek-
tive und objektive parzellieren.60 
Zu den subjektiven Kundenerwartungen werden folgende Indikatoren gezählt: 
• Vorerfahrungen eines Kunden, 
• Image des Unternehmens bzw. Produkts, 
• Kundenabhängiges Anspruchsniveau, 
• Produkt- respektive Leistungsversprechen, 
• Kenntnisse über konkurrierende und alternative Leistungen respektive Produkte61. 
Alle diese Indikatoren zu Kundenerwartungen werden durch die externen Einflussgrößen  
geprägt. Der situationsbedingte Gemütszustand ist für die Kundenerwartungen verant-
wortlich. Befindet sich der potenzielle Käufer in einer positiven emotionalen Gefühlslage, 
so fallen die Erwartungen relativ niedrig, so dass es dem Unternehmen leichter fällt, den 
Kunden zufrieden zu stellen. Dabei wurde folgende Relation bemerkt: Ein zufriedener 
Kunde empfiehlt das Produkt bzw. die Leistung 2-3 Mal im Familien- und Freundeskreis 
weiter. Somit handelt es sich hierbei um eine wirksame Werbestrategie, da Empfehlungen 
seitens des Familien- und Freundeskreises authentischer wahrgenommen werden. Aller-
dings fällt die Unzufriedenheit statistisch stärker ins Gewicht als die Zufriedenheit. Unter-
suchungen haben ergeben, dass unzufriedene Kunden bis zu 11 Mal ihre Unzufriedenheit 
im  Familien- und Freundeskreis kundgeben.  Folgerichtig stehen die zufriedenen Kunden, 
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die ein Produkt bzw. eine Leistung  2-3 Mal zur Sprache bringen,  in keiner Beziehung zu 
den unzufriedenen Kunden, die bis zu 11 Mal ihren Unmut kund tun.62 
Die Resultate der dargelegten Untersuchungen legen dar, wie relevant die Erfüllung der 
Kundenerwartung ist. Die Erfüllung aller Kundenerwartungen ist ein nach Außen, im ge-
wissen Sinne, ein umbermerkbarer Prozess, der erst sichtbar wird, wenn die Erwartungen 
relativ stark überschritten bzw. leicht unterschritten werden. Um eine Begeisterung bei 
Kunden hervorzurufen, bedarf es schon einer hohen Überschreitung der Erwartungen. 
Demgegenüber fällt die Scheidelinie zwischen Erfüllung der Unzufriedenheit viel enger 
aus als zwischen Zufriedenheit und Begeisterung. Indiskutabel ist die Erfüllung der Kun-
denerwartungen mit Kosten verbunden, allerdings liegen diese oftmals unter entgangenen 
Gewinnen. Aufgrund dessen genießt die Sicherstellung der Erfüllung der Kundenerwar-
tungen hohe Priorität. Demzufolge ist die Einholung von der Kundenerwartung ein funda-
mentaler Prozess zur Steigerung der Kundenzufriedenheit.63 
Folgende grundlegende Faktoren beeinflussen die Erwartungshaltung des Kunden: 
• Welche Leistungen erwartet der Kunde, 
• Worauf legt der Kunde explizit Wert, 
• Inwiefern das Produkt bzw. die Leistung auf die Erwartungen eingeht64. 
 
 
3.1.6 Prozessdokumentation festlegen 
In jedem gut organisiertem Unternehmen sind Relationen und Aufgabenbereiche fest de-
finiert, die durch die Dokumentation festgehalten werden. Alle Mitarbeiter eines Unter-
nehmens müssen mit der Dokumentation vertraut sein. Neben den Relationen und Aufga-
benbereichen sind ebenfalls Prozesse darin dokumentiert, die nach einem gewissen As-
pekt systematisiert werden.65 
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Informationen zur  Planung, Durchführung sowie Lenkung der Prozesse müssen durch die 
Dokumentation implizieret werden, gemäß ISO 9001. Des Weiteren empfiehlt ISO 9004 
zufolge sich ein Schema zum Verständnis der systematischen Relationen zwischen den 
Ebenen eines Unternehmens und den Prozessen. Darüber hinaus sollte dem Kundenkreis 




Durch das Schema sollte der Prozessaufbau und alle Teilprozesse in Form von: 
• Prozesslandkarten,  
• Flussdiagrammen und  
• die ereignisgesteuerten Prozessketten veranschaulicht werden.  
Dabei stehen Prozesslandkarten, Flussdiagramme und die ereignisgesteuerten Prozess-
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 Abbildung 9: Prozessaufbau in Form von Prozesslandkarten und 
Flussdiagrammen 
 
Quelle: Meister/Meister (2010): S. 67. 
 
Folglich werden alle Prozessdokumentationsforderungen, gemäß ISO 9001, in der obens-
tehenden Abbildungen erfüllt. Hierbei legt die Prozesslandkarte die kompletten Prozesse 
offen und bildet somit einen Überblick über die Prozesse. Hingegen ermöglicht das Fluss-
diagramm die Prozesse in Form von Teilprozessen zu detaillieren. Mit Flussdiagrammen 
soll folgendes vermittelt werden: 
• die Prozessschritte der Chronologie nach, 
• welcher Input für den Prozess verantwortlich ist, 
• welche Information zu der Durchführung der Prozessschritte von Nöten sind, res-
pektive welche neuen Informationen werden nach der Durchführung der Pro-
zessschritte gewonnen, 
• welcher Output bei Prozessende erzielt wird, 
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• die Zuordnung von Verantwortlichkeit der Mitarbeiter und Prozesse67. 
 
Während ein Organisationsdiagramm Aufgaben, Stellen, Abteilungen und Bereich eines 
Unternehmens und deren Relationshierarchie darstellt, beschäftigt sich die Prozessland-
karte mit den Handlungen, die zu einem Prozess zusammengefügt werden. Somit bildet 
die Prozesslandkarte eine Unternehmensübersicht hinsichtlich der Prozesslandschaft, die 
keine detaillierten Informationen beinhaltet. Hierbei wird sich lediglich auf die Prozessbe-
zeichnungen beschränkt. Somit beschreiben Organisationsdiagramme nicht die Aufgaben 
einer Abteilung.68 
Demgegenüber bilden die Flussdiagramme ein ins Detail gehendes Komplement der Pro-
zesslandkarten. Die Flussdiagramme sorgen ebenfalls für Transparenz bei Verzweigun-
gen, Feedback und das Verständnis zur komplexen Aktivitätsfolge, die unter bestimmten 
Bedingungen eintritt.69 
Neben der Prozesslandkarte und dem Flussdiagramm bilden die ereignisgesteuerten Pro-
zessketten eine weitere Vertiefung der Prozesse. Demzufolge veranschaulichen die er-
eignisgesteuerten Prozessketten die Flussdiagramme detaillierter, allerdings ist deren 
Veranschaulichung komplexer als die der Flussdiagramme. Aufgrund der Komplexität 
werden die ereignisgesteuerten Prozessketten nur dann angewandt, wenn nicht lediglich 
die Reihenfolge der Schritte von Relevanz ist, sondern wenn ebenfalls die Informations-
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Abbildung 10: Prozesslandkarte (Beispiel) 
 
 
Quelle: Meister/Meister (2010): S. 71. 
 
Die ereignisgesteuerten Prozessketten decken ebenfalls die Informationsobjekte auf und 
inwiefern diese genutzt werden. Darüber hinaus wird dargelegt, in welcher Form der In-
formationsverlauf von den Anwendungssystemen Unterstützung erhält. Dabei können 
ebenfalls Medienbrüche in einem Prozessverlauf erfasst werden. Unter dem Terminus 
Medienbruch wird ein Wechsel des Mediums verstanden innerhalb eines Prozesses, wie 
z.B. der Übergang von der Schriftform in die digitalisierte Form. Neben den Medienbrü-
chen können ebenfalls andere Übergänge ausfindig gemacht werden, wie z. B. Übergang 
der Zuständigkeit einer Abteilung zu einer anderen Unternehmensabteilung.71 
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Der kundenorientierte Angebotsprozess  39 
 
 




Quelle: Meister/Meister (2010): S. 71. 
Die Ausarbeitung von Darstellungen der Unternehmensprozesse sollte in zwei Etappen 
verlaufen: 
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1. Zuallererst müssen alle Prozesse innerhalb eines Unternehmens registriert wer-
den. Die erfassten Prozesse werden in  der Prozesslandkarte dokumentiert sowie 
bezeichnet. Nach der Dokumentation und Bezeichnung der Prozesse müssen die-
se noch untereinander in bestimmen Relationen zueinander stehen.72 
 
2. Daraufhin wird auf die Prozesse ausführlich eingegangen. Dies erfolgt in der Regel 
mit Hilfe von  Flussdiagrammen, die durch die DIN 6601 Symbolik unterstützt wer-
den. Dabei muss bei dem Flussdiagramm die chronologische Wiedergabe des 
Prozessverlaufs beachtet werden. D. h. der Prozess wird durch einen Input einge-
leitet und findet mit einem Output sein Ende. Der Input soll hierbei oben in dem 
Flussdiagramm stehen und die Prozessschritte sollen abwärts bis zum Output ver-
laufen, so dass der chronologische Prozessablauf dargestellt werden kann.73 
 
 
Durch die große Wertestellung von Softwares in Unternehmen wird zu ereignisgesteuer-
ten Prozessketten gegriffen. Die Basis bilden Ereignisse und Funktionen, die im Wechsel 
zu erfolgen haben, wie dies der Fall bei „Teilverfügbarkeit prüfen“ (Funktion) und  „Teile 
vorrätig“ respektive  „Teile nicht vorrätig“ (Ereignis). Zwar ermöglichen ereignisgesteuerte 
Prozessketten mehr Möglichkeiten, Relationen von Funktionen und Ereignissen zu veran-
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Abbildung 12: Ereignisgesteuerte Prozesskette (Beispiel) 
 
 
Quelle: Meister/Meister (2010): S. 72. 
 
Schlussfolgernd sollte die Tatsache nicht vernachlässigt werden, dass die Darstellung 
adressatenfreundlich gestaltet werden sollte. Abhängig vom Kundenpreis sollte die adä-
quate Darstellung gewählt werden. Folglich sollte von ereignisgesteuerten Prozessketten 
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nur dann Gebrauch gemacht werden, wenn das Flussdiagramm zu wenig informativ für 
den Kundenkreis ist.75 
 
3.2 Angebotsprozesseinführung im Unternehmen 
Die erfolgreiche Einführung des Angebotsprozesses im Unternehmen ist die Aufgabe des 
Prozess-Managements. Wie alle Prozesse, muss es dem PDCA-Zyklus folgen, um das 
Verbesserungspotenzial zu erhöhen und den angemessenen Ablauf zu gewährleisten. Bei 
der Angebotsprozesseinführung müssen bestimmte Regeln beibehalten werden; darüber 
hinaus ist die Bestimmung der Verantwortlichkeitsträger notwendig. 
 
3.2.1 Implementierung des Angebotsprozesses 
Der gesamte Prozess, von der Planung bis zur Kontrolle über die Implementierung im 
engeren Sinne selbst, soll als Implementierungsprozess verstanden werden. Die Imple-
mentierung ist hier ein Schwerpunkt und soll dem PDCA-Zyklus folgen. Der PDCA-Zyklus 
(auch als Demingkreis bezeichnet) beschreibt die Phasen im kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess. Der PDCA-Zyklus bezieht sich also auf eine Systematik des vierphasigen 
Problemlösungsprozesses, der seine Ursprünge in der Qualitätssicherung hat. Der Quali-
tätszirkel wird nach dem Vorgehen „Plan-Do-Check-Act“ (Planen-Tun-Überprüfen-
Umsetzen), der sich kreisförmig wiederholt, aufgebaut. Diesem Modell nach soll eine ste-
tige Verbesserung aller Prozesse und Abläufe im Unternehmen erreicht werden; das be-
zieht sich ebenfalls auf die Implementierung des gesamten Angebotsprozesses, wobei die 
Daueraufgabe der Implementierung darin besteht, immer wieder das Verbesserungspo-
tenzial in diesem Prozess zu nutzen. Nebenbei erfordert die Implementierung Nutzung 
bestimmter Techniken, die sich Kategorien wie Qualifikation, Organisation, Motivation und 
Kommunikation zuordnen lassen76.  
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Nach dem Demingkreis-Modell ist der erste Schritt des Prozess-Managements der Plan, 
der das Erkennen von Verbesserungspotentialen umfasst. In der Plan-Phase wird der 
aktuelle Zustand analysiert und dadurch das neue Konzept entwickelt. Es werden also vor 
allem die Ziele, die der Prozess erlangen soll, erarbeitet und es soll das Definieren von 
Kunden nachfolgen. Da sie nach dem Prinzip der Kundenorientierung im Angebotspro-
zess in den Mittelpunkt stehen. Anschließend erfolgt die Optimierung des Konzeptes mit 
schnell realisierbaren Mitteln  (Do). Ihre Resultate werden ausführlich überprüft (Check) 
und wenn sie die erwarteten Auswirkungen herbeibringen, kann die Umsetzung standar-
disiert werden. In der Act-Phase wird der neue Standard eingeführt. Sie umfasst alle or-
ganisatorischen Aktivitäten wie Anpassung von Aufbau- und Ablauforganisation, sowie 
erhebliche Investitionen. Der Angebotsprozess, der mit Anwendung vom Demingkreis 
implementiert wird, bringt Verbesserung der Effizienz, sowie Kunden- und Mitarbeiterzu-
friedenheit des Unternehmens. Der Planungsprozess wird aber nicht als getrennte Phase 
der Implementierung realisiert, sondern als Planungsaktivität innerhalb der Implementie-
rungsphase verstanden77. 
 
3.2.2 Mitarbeitereinbindung in den Prozess 
Neben der wesentlichen Leistung bzw. dem Produkt stellen die Mitarbeiter, die im Kun-
denkontakt stehen, eine essentielle Rolle hinsichtlich der Kundenzufriedenheit dar. Ein 
‚uniformiertes‘ und beständiges Erscheinungsbild ist von zentraler Bedeutung und dieses 
muss ebenfalls von den Mitarbeitern repräsentiert werden. Erfahrungsgemäß stellt das 
Repräsentieren seitens der Mitarbeiter eine oft unterschätzte Problematik dar. Verhal-
tensmuster und Grundeinstellung werden beim Kundenbeziehungsmanagement des Öfte-
ren zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt.  
Des Weiteren können gegenwärtig Ansatzpunkte gefunden werden, die von einer different 
starken Austauschrelation zwischen dem Mitarbeiter und Kunden ausgehen. Hierbei 
nimmt der Zeitfaktor eine bedeutsame Rolle ein, da er für die Intensität der Austauschrela-
tion verantwortlich ist. Grundsätzlich werden 4 Hauptphasen differenziert:78 
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Quelle: Stock (2005): S. 624. 
 
In der Akquisitionsphase fällt dem Mitarbeiter die wesentliche Rolle zu, den potenziellen 
Kunden von der Notwendigkeit der Beanspruchung der Dienstleistungen bzw. den Erwerb 
eines Produktes zu überzeugen. Zuallererst muss der Mitarbeiter eine Identifikation von 
potenziellen Kunden durchführen. Nachdem der potenzielle Kunde ausgemacht worden 
ist, muss der Mitarbeiter bei der Überzeugung von der Leistung authentisch wirken und 
adäquat der Unternehmensphilosophie und dem -image entsprechen. 
Die Erstgeschäftsphase, die zweite Phase, bildet erstmals eine Kaufbeziehung zwischen 
dem Kunden und dem Unternehmen. Diese Phase lässt sich in 5 Unterphasen gliedern: 
• „Attraktion, 
• Kommunikation und Verhandlung, 
• Aufbau und Ausübung von Macht, 
• Entwicklung von Normen, 
Akquisitionsphase Erstgeschäftsphase Ausweitungsphase Bindungsphase
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• Erfüllung bzw. Übertreffen von Erwartungen“79. 
In den eben 5 dargelegten Subphasen fungiert der Mitarbeiter als Vermittler zwischen 
dem Kunden und dem Unternehmen. Dabei ist er primär für die Schaffung eines wechsel-
seitigen Vertrauens und die damit verbundene Zufriedenheit zuständig.80 
Mittlerweile unterlegen Untersuchungen, dass zwischen den sozialen Kompetenzen und 
der Kundenzufriedenheit ein Zusammenhang besteht. Zwei Faktoren lassen sich hierbei 
explizit erwähnen: 
• Verhaltensmuster  
• Grundeinstellung 
 
Die Grundeinstellung und das Verhaltensmuster müssen kundenorientiert  ausgelegt wer-
den. Werden die Grundeinstellung und das Verhaltensmuster nicht genügend im CRM-
Implementierungsprozess berücksichtigt, kann das Unternehmen kein einheitliches Image 
bilden. Die differenten Relationen zwischen dem Verhaltensmuster und der Grundeinstel-
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G r u n d e i n s t e l l u n g 
 
Tabelle 1: Verhaltensmuster-Grundeinstellungs-Relation bei Mitarbeitern 
 
 Der Aufgesetzte Der wirkliche Kundenorientierte 
Der Negative Der Untrainierte 
 
Quelle: Homburg/Stock (2000): S. 5. 
 
Abgesehen von der Weiterbildung der Fachkompetenzen muss das Augenmerk auf die 
Weiterentwicklung der Sozialkompetenzen gerichtet sein. Demgemäß kann das Verhalten 
eines Mitarbeiters mittels z.B. von  Verhaltenstrainings zielgerichtet beeinflusst werden82. 
Die zwei Indikatoren nehmen speziell in der Erstgeschäftsphase eine relevante Rolle ein. 
Die dritte Phase, die Ausweitungsphase (ebenfalls Expansionsphase genannt)  bezweckt 
eine Stärkung der geschäftlichen Relationen zwischen dem Kunden und dem Unterneh-
men. Für eine Intensivierung der geschäftlichen Beziehungen bedarf es der Vorausset-
zung, dass die Erstgeschäftsphase mit einer Zufriedenheit  seitens des Kunden abgewi-
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ckelt worden ist. Darüber hinaus ist noch der unternehmensexterne Faktor zu berücksich-
tigen, d. h. inwiefern der Kunde bereit ist bzw. im Stande ist, sich noch intensiver an das 
Unternehmen zu binden.83 Grundsätzlich umfaßt die Expansionsphase die kontinuierliche 
Erhöhung der Leistung im Zusammenhang der gegenseitigen Abhängigkeiten von 
Geschäftspartnern.“84. 
Bei einer Intensivierung der geschäftlichen Relationen ist ebenfalls in dieser Phase der 
Mitarbeiter ein bedeutsamer Vertrauensträger. Aus gegenwärtigen Untersuchungen geht 
hervor, dass Persönlichkeitscharakteristika von Mitarbeitern (z. B. Freundlichkeit, Einfüh-
lungsvermögen, Beständigkeit etc.) zu einer Minderung der Kundenunsicherheit führen 
und somit eine Steigerung der Bereitwilligkeit für die Intensivierung der Geschäftsrelation 
zur Folge haben.85 
Die letzte Phase bildet die sogenannte Bindungsphase, die als Zielsetzung eine Aufrecht-
erhaltung der Geschäftsrelationen zwischen dem Kunden und dem Unternehmen hat. In 
dieser Phase besteht die Aufgabe des Mitarbeiters in einer möglichst guten Realisierung 
der Kundenwünsche, um den Grundstein für eine langfristige Zusammenarbeit zu legen. 
Dem langfristig gebundenen Kunden wird ein Mitarbeiter zugeteilt, der die genauen Er-
wartungen und Verbesserungsmöglichkeiten des Unternehmens bezüglich der entgegen-
genommen Leistung kennt. 
Die eben 4 beschriebenen Phasen durchziehen sich grundsätzlich in der dargelegten 
Reihenfolge. Allerdings kann die Reihenfolge von Störungen geprägt sein, die unterneh-
mensinterner und -externer Quelle sind. Größere Störungen können zu einem Abbruch 
der Geschäftsbeziehungen führen. Hingegen verursachen kleine Störungen einen zeitli-
chen Verzug bis die Bindungsphase erreicht wird bzw. können zur Aufrechterhaltung der 
jeweiligen Phase führen. Liegt das Verschulden einer Aufrechterhaltung einer Phase z. B. 
bei dem Mitarbeiter, der sich nicht adäquat verhalten hat, so handelt es sich um eine un-
ternehmensinterne Störung. 
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 Vgl. Stock (2005): S. 625. 
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 Dywer et al. (1987): S. 18. 
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3.2.3 Interne Kommunikation 
Ein auschlaggebender Punkt bei der Kundenzufriedenheit bildet die interne und externe 
Kommunikation eines Unternehmens. Hinsichtlich des Customer Relationship Manage-
ment. Die Anwendung von Customer Touch Points sowie Kanälen, die sowohl unterneh-
mensintern als auch unternehmensextern genutzt werden, ist zu empfehlen. Dabei dienen 
die Customer Touch Points sowie Kanälen zur Kundenkommunikation und Distribution. 
Hierbei handelt es sich um eine multikanale Steuerung, die im Fachjargon als Multi Chan-
nel Management begriffen wird86. Zu den Kanälen lassen sich grundsätzlich Internet, Te-
lefon und Fax sowie Filialen zählen. Im Internet kann grundsätzlich sich der Kunde nur 
einen allgemeinen Überblick verschaffen. Allerdings kann der Kunde bei unbeantworteten 
Fragen mittels Telefon, Fax bzw. E-Mail mehr Informationen zum Produkt bzw. zur Dienst-
leistung erhalten. Die Vorzüge dieser Kontaktaufnahme liegen in der Ortsunabhängigkeit 
und dem geringen Zeitaufwand zur Einholung von Informationen. Jedoch sind oftmals die 
Call Center besetzt bzw. wird der Kunde beim Warten auf eine E-Mail-Antwort auf eine 
Geduldsprobe gestellt. All diese Wege bilden eine Alternative zum Filialbesuch, der den 
Kunden einen besonderen Kundenkontakt ermöglicht. Die nachstehende Abbildung legt 
einen kundengruppenorientieren Kontaktaufnahmekanal dar: 
 
Abbildung 14: Kundenorientierte Kaufprozesse nach Kanälen 
 
Quelle: in Anlehnung an Schöge/Sauer, 2002, S. 26 ff. 
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Eine entsprechende Koordinierung all dieser Kanäle stellt eine große Herausforderung 
dar. Um diesen Anforderungen gerecht zu werden, dient dazu das Multi Channel Mana-
gement. Dieses Management hat als Zielsetzung die Repräsentierung eines einheitlichen 
Unternehmensbildes, das im Fachjargon als One face of Customer bezeichnet wird. Aller-
dings soll hierbei nicht nur eine einheitliche Sichtweise auf das Unternehmen dem Kunden 
dargeboten werden, sondern ebenfalls die Mitarbeiter sollen ein einheitliches Bild von den 
Kunden erhalten. Demzufolge müssen Filialen- u. Außendienstangestellte ebenfalls In-
formation über die Telefonkontakte eines Kunden erhalten.87 Durch das Multi Channel 
Management werden dem Kunden zahlreiche Kanäle zur Verfügung gestellt, die seinen 
Wünschen und Vorzügen entsprechen. Somit kann sich der Kunde durch jeden beliebigen 
Kanal Informationen einholen, die von Verlässlichkeit und Kompetenz geprägt sind. Hin-
sichtlich der Kommunikationskanäle sind somit der Customer Interaction Center sowie 
das Internet von Relevanz und auf Grund dessen werden diese Begriffe nähergebracht. 
Der Customer Interaction Center hat als Zielsetzung eine Integration und Koordinierung 
der bisher abhängig von einander organisierten Kanäle.88 Folglich bilden die Customer 
Interaction Center eine Evolution der herkömmlichen Call Center. Während der Fokus der 
klassischen  Call Center explizit in der Telefonie liegt, erweitert sich das Aufgabenspekt-
rum der Customer Interaction Center um folgende Kanäle: 
• Fax sowie Post 
• SMS 
• Mobile Internet 
• Internet89 
Als Grundbasis für Customer Interaction Center dienen die herkömmlichen Call Center, 
deren Aufgabengebiet in „Kontaktaufnahme zum Kunden (z.B. für Telemarketing- bzw. 
Telesales-Aktivitäten) „90 sowie Bearbeitung von Kundenanfragen besteht. Die eingehen-
den Kundentelefonate werden durch die Telekommunikationsanlage entgegengenommen. 
Um die Effektivität und somit die Wartezeit der Kunden zu verkürzen, werden eingehende 
Telefonate über eine Automatic Call Distribution koordiniert. Die Automatic Call Distributi-
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 Vgl. Schulze (2002): S. 43. 
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 Vgl. Steidle (2000):  S. 70ff. 
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on ermöglicht die Telefonate an den nächsten freien Sachbearbeiter weiterzuleiten, um 
den Kunden eine schnellstmögliche Kommunikation zu gewährleisten.91 
Mittels Computer Telephony Integration kann eine Verbindung zwischen der Telekommu-
nikationsanlage und den Computern hergestellt werden. Dadurch soll die Bearbeitungs-
qualität  der eingehenden Telefonate verbessert werden. Des Weiteren soll damit die Be-
arbeitungszeit stark reduziert werden. Beide Vorzüge der Computer Telephony Integration  
tragen zu der Steigerung der Kundenzufriedenheit bei.92 
Das Zusammenspiel zwischen der Telekommunikationsanlage und Computern ermöglicht 
eingehende Telefonate, deren Telefonnummer im Computer Telephony Integration Sys-
tem gespeichert sind, zu identifizieren, d.h. dem  entgegennehmenden Sachbearbeiter 
werden alle im System gespeicherten Daten übermittelt, so dass er sich schnell mit der 
Problematik beschäftigen kann. Nicht lediglich die Zeitintensität unterliegt einer Verkür-
zung auch das Verständnis des Sachbearbeiters ist viel profunder. Weder der Kunde 
muss ausgiebig seine Lage darlegen noch muss der Sachbearbeiter den Kunden nach 
vielen Information fragen. Somit erhält der Sachbearbeiter alle nötigen Informationen, wie 
z. B. genutzte Dienstleistungen respektive Produkte.93 
Die Wahl des adäquaten Sachbearbeiters erfolgt durch ein automatisiertes Verfahren, 
welches im Call Center vorzufinden ist, dem sogenannten Interactive Voice Response. Mit 
diesem System werden eingehende Telefonate durch ein automatisiertes Verfahren be-
grüßt und einem der Problematik adäquaten Sachbearbeiter zugewiesen. Die Vermittlung 
mit dem entsprechenden Sachbearbeiter erfolgt durch ein automatisiertes System, wel-
ches den Anrufer um eine Spezialisierung bzw. Konkretisierung der Anrufintention bittet. 
Dabei durchläuft der Anrufer ein Auswahlverfahren der Anrufintention, welches verbal 
bzw. per Tastaturknopf realisiert wird, z.B. „Möchten Sie sich mit der Serviceabteilung 
verbunden werden, so drücken Sie bitte die 2 oder sagen Sie bitte Ja“. Demgemäß kann 
der Kunde respektive seine Anrufintention bereits dem entsprechenden Sachbearbeiter 
zugeordnet werden, bevor dieser überhaupt mit einem Sachbearbeiter kommunizieren 
wird.94 
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Des Weiten wird die Automatic Call Distribution durch das sogenannte Skillbased Routing 
unterstützt. Dieses ist für eine Weiterleitung der Anrufe verantwortlich, die gewisse Anfor-
derungen an den Sachbearbeiter voraussetzen. In der Regel unterstützen Call Centers 
Kunden aus einer Region, so dass die Call Center Sacharbeiter vielen Sprachen mächtig 
sein müssen. Wird z. B. ein Telefonanruf aus Frankreich entgegengenommen, so verbin-
det das Skillbased Routing den Kunden mit einem Sachbearbeiter, die für französische 
Kunden zuständig ist. Damit möchte das Unternehmen dem Kunden die Bearbeitungszeit 
kundenfreundlicher gestalten.95 
Für die Schaffung einer guten Kommunikation zwischen dem Call Center und weiteren 
Bereichen eines Unternehmens, zu denen unter anderem Marketing, Buchhaltung, Ver-
trieb sowie Service gehören, bedarf es eines Workflows. Unter diesem Terminus wird eine 
Koordination und Automatisierung von Prozessen begriffen. Der Workflow veranlasst die 
Vereinbarungen mit den Kunden einzuhalten. Um diese Vereinbarung einhalten zu kön-
nen, greifen die Sachbearbeiter eines Call Centers auf Datenbanken und Terminkalender 
von verschiedenen Bereichen, wie z. B. des Außendienstes. Allerdings herrscht hierbei 
eine Wechselbeziehung vor, denn der Informationsfluss findet nicht lediglich einseitig 
statt. Ebenfalls die Sachbearbeiter leiten Informationen z. B. an den Außendienst weiter. 
Somit kann ein Anrufer einen Termin mit einer Außendienststelle vereinbaren, ohne mit 
der Außendienststelle in Kontakt treten zu müssen. In solche einem Fall findet die Ter-
minbelegung durch den Sachbearbeiter statt. Über diesen Termin wird die Außendienst-
stelle durch den Workflow in Kenntnis gesetzt. Des Weiteren verfügt dieses System über 
eine Datenbank, die einem verschuldeten respektive zahlungsunwilligen Kunden keine 
Bestellung ermöglicht. Hiermit möchte das Unternehmen eine Risikominderung herbeifüh-
ren, um einen Zahlungsfluss zu gewährleisten.96 
Von Relevanz ist ebenfalls eine Observierung des Status eines kundenorientieren Pro-
zesses. Dafür ist ein virtueller Workflow-Manager respektive Call Center Sachbearbeiter 
zuständig, um sicherzustellen, dass man möglichst rapide auf die Kundenwünsche ein-
geht und den Bearbeitungszeitraum nicht zwecklos ausdehnt. Wenn die Bearbeitungszeit-
raumlimits nicht eingehalten werden können, wird die Aufgabe automatisch einem ande-
ren Sachbearbeiter des Call Centers zugewiesen respektive wird der Sachbearbeiter von 
der Überschreitung des Bearbeitungszeitraumlimits in Kenntnis gesetzt. Folglich können 
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mit dem Workflow eine Minderung der Reaktionszeit und eine Gewährleistung der Ser-
vicequalität bewirkt werden.97 
Um eine höhere Kundenzufriedenheit zu erzielen, werden bei Anrufen Gesprächsleitfäden 
sowie Einwandkataloge genutzt, die den Sacharbeiter als Hilfestellungsinstrument dienen.  
Während eines Kundengesprächs kann der Sachbearbeiter eines Call Centers auf die 
Gesprächsleitfäden sowie Einwandkataloge zurückgreifen, in denen bedeutsame Informa-
tion in Stichpunkten oder  ausformulierten Sätzen auf dem PC des Sachbearbeiters eines 
Call Centers  erscheinen. Des Weiteren werden Gesprächsleitfäden sowie 
Einwandkataloge zur Uniformierung von Argumentationen genutzt, die bei vorhersehba-
ren Fragen, wie z.B., ob dem Kunden ein Preisnachlass angeboten werden kann, dem 
Kunden eine schnelle Antwort erteilen können.98 
 
3.2.4 Externe Kommunikation 
Gegenwärtig nimmt das Internet eine relevante Rolle ein, ebenfalls in der Unternehmens-
kommunikation. Aufgrund dessen, ist eine Implementierung des Internets in den Custo-
mer Interaction Center unerlässlich. Dieses Kommunikationsmedium bietet diverse Vor-
züge zu den alternativen Kommunikationskanälen. Dem Kunden wird mittels Internet ein 
Kommunikationsmedium angeboten, das öffnungszeitlich ungebunden ist, so dass der 
Kunde zu jeder Zeit sich Informationen einholen und Anfragen stellen kann respektive 
Dienstleistungen entgegennehmen kann. Bei einem adäquaten Internetauftritt kann der 
ganze Customer Buying Cycle angeboten werden.99 Um den ganzen Customer Buying 
Cycle abzudecken, wurden zahlreiche Methoden implementiert, zu denen unteranderem 
Electronic CRM sowie E-CRM gehören, die als Zielsetzung eine CRM-freundliche Inter-
netpräsenz haben. Die Grundlage des E-CRM fußt auf der Anpassung der Produkte an 
die Bedürfnisse der Kunden in den Bereichen: 
• Electronic Marketing, 
• Electronic Service sowie 
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• Electronic Sales.100 
 
Um eine Personalisierung der Kunden zu erhalten, wird auf Kundenprofile zurückgegrif-
fen, die einen Kunden nach gewissen Aspekten charakterisieren. Die Kundenprofile wer-
den partiell von Kunden selbst geschaffen, da sie entweder selbst Angaben zur Person 
machen können oder dazu in gewisser Hinsicht gezwungen werden, wie es bei Identifizie-
rung des Kunden der Fall ist. Des Weiteren können Kundenprofile mittels Kunden- und 
Web-Mining-Analysen gewonnen werden. Diese Analysen greifen auf Logfiles und weitere 
Informationen von IT-Unternehmenssystemen, zu denen unteranderem Customer Data 
Warehouse sowie Customer Relationship Management gezählt werden können, zurück.  
Allerdings können die Kundenrelationen bei dem Internetkanal nicht nur durch Zuhilfe-
nahme von  E-CRM-System optimalisiert werden. Überdies stehen dem Kunden durch 
das Internet „Mehrwert stiftende Informationen und Dienstleistungen“101 zur Verfügung. 
Diese Informationen und Dienstleistungen stammen bereits aus außer-internetlichen Pro-
zessen oder wurden zu Internet-Zwecken herausgearbeitet, wie z.B.  Call-Back-Button, 
Diskussionsforen). Dabei lassen sich differente Formen ausmachen:102 
• Zusatzinformationen, wie z.B. Newsletter 
• Steigerung der Interaktivität, wie z. B. Chats 
• Partizipation der Kunden in Prozess, wie z. B. Online-Lieferstatus103 
Mit all den präsentierten Ansätzen soll der Kunde in den Prozess integriert und während 
aller Prozessphasen bestmöglich unterstützt werden.104 
 
                                               
100
 Vgl. Englbrecht et al. (2004): o. S. 
101
 Vgl. Hippner/ Wilde (2005). S. 491. 
102
 Vgl. Graczorz/Kraft (1999): o. S. 
103
 Vgl. Hippner/ Wilde (2005). S. 491. 
104
 Ebd., S. 491. 
Der kundenorientierte Angebotsprozess  54 
 
3.2.5 Imageverbesserung des Unternehmens 
Der Begriff „Image“ bezieht sich nach sprachlicher Auslegung auf eine Vorstellung bzw. 
ein Bild, das ein Einzelner (Kunde) von einer anderen Einzelperson, Gruppe oder Sache 
hat. Es beruft sich auf die Sphäre der Vorstellungskraft105. Um die Definition zu entwickeln 
und im bestimmten Kontext anzupassen, kann man offensichtlich noch weitere Elemente 
hinzufügen. Nach Johannsen ist das Image „eine Ganzheit richtiger, d.h. objektiver und 
subjektiver, also eventuell auch falscher, teilweise stark emotional getönter Vorstellungen, 
Ideen, Einstellungen, Gefühle, Erfahrungen und Kenntnisse einer Person bzw. einer Per-
sonengruppe von einem Meinungsgegenstand“106. 
 
Abbildung 15: Bedeutung von Images aus Sicht der Unternehmen 
 
Quelle: In Anlehnung an Glogger (1999), S. 62. 




 Vgl. Johannsen (1971): S. 35. 
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Einflussfaktoren des Unternehmens-Image 







Das Erscheinungsbild ist eigentlich eine Gesamtdarstellung aller das Image beeinflussen-
der Faktoren. Darüber hinaus bezieht sich der Begriff auf das Corporate Image im Rah-
men von Corporate Identity. Hier existieren mehrere Variablen, wie Logos (inkl. Schrift- 
und Farbgebung), Anwesenheit in bestimmten Medien und die Werbeaktivität eines Un-
ternehmens, die seine Philosophie besonders verdeutlicht. Auch das Erscheinungsbild 
der Mitarbeiter, u.a. ihr Auftreten und die Kleidung, bildet ein gewisses Unternehmens-
Image. 
Der Produktqualitätsfaktor bezieht sich auch auf bestimmte Branchen. Es ist aber ein sub-
jektiver Begriff, weil die Qualität selbst von verschiedenen Kundensichten unterschiedlich 
gemessen wird. Sowohl das Erscheinungsbild als auch die Produktqualität sind Faktoren, 
die am meisten von den Kundenvorstellungen abhängen und dadurch höchst subjektiv 
sind. 
Die Wirtschaftskraft ist stark mit der Innovationskraft verbunden und ist insofern bedeu-
tend, da „in einem freien Wettbewerb erfolgreiche Produkte die Bedürfnisse der Kunden 
besser erfüllen als weniger erfolgreiche Produkte“107. 
Eine der Funktionen des Images vom Gesichtspunkt eines Unternehmens ist die Verhal-
tenssteuerung, d.h. einerseits Steuerung von Akzeptanzentscheidungen und andererseits 
die Verpflichtung auf ein bestimmtes Handeln. Verallgemeinernd ist das Image oft ein 
wesentlicher Faktor für den Kampf eines bestimmten Produktes. 
                                               
107
 Vgl. Bösenberg (1987): S. 63. 
Der kundenorientierte Angebotsprozess  56 
 
Das Image soll vor dem Hintergrund einer strategisch angelegten und systematischen 
Kundenkommunikation bewusst entwickelt und gelenkt werden. Dabei sollen alle Instru-
mente der Unternehmenskommunikation eingesetzt und alle Zielgruppen der Kunden als 
Adressaten miteinbezogen werden. Gleichzeitig wird bezweckt, die Identifikation der Ziel-
gruppen mit dem Unternehmen, das Vertrauen und die gegenseitige Bindung zu stär-
ken108. Eine weitere Funktion des Images ist die Reduktion eines Meinungsgegenstandes 
auf seine wesentlichen Eigenschaften109.  
Images, neben Marken und Reputation, sind die wichtigsten Orientierungssysteme für 
Kunden. Aus diesem Grund sollen sie geplant und zielgerichtet beeinflusst werden. Diese 
Systeme typisieren Produkte und Dienstleistungen. Weiterhin sind sie sowohl auf der 
Wissens- als auch der Empfindungsebene angesiedelt110. Alle Prozesse, die sich auf 
Image-Schaffung beziehen (wie Planung, Steuerung und Evaluation von Images), liegen 
im Kompetenzbereich des Image-Managements. 
Die Imageverbesserung eines Unternehmens ist für die Zustimmung zum Eingehen eines 
Verhaltenskodex relevant. Außerdem wird es in der Wahrnehmung der Kunden häufig mit 
den Markennamen assoziiert und je stärker die Marktanteile vom Image eines Unterneh-
mens abhängen, desto schwieriger ist es für ein Unternehmen, diesen Druck der Konsu-
menten standzuhalten111. Firmen, die erstreben, ihr Image ständig zu verbessern, erhö-
hen dadurch ihre Wettbewerbsfähigkeit, was bei der Konkurrenz auf den Markt hoch be-
gehrt ist.  
Die Verbesserung kann demnach sowohl durch ständige Modifikationen und Erneuerun-
gen in Rahmen der einzelnen Einflussfaktoren wie Erscheinungsbild, Produktqualität, In-
novationskraft, Unternehmenskultur (mit Angabe der Werbeaktivität und Präsenz in be-
stimmten Medien), als auch durch Social Media Marketing erfolgen. Die größte Effizienz 
gewährleistet eine simultane Steuerung beider Prozesse durch Image-Management. 
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Imageverbesserung durch Social Media Marketing 
Der Informationsaustausch und die Interaktionen der Web-Nutzer in Social Media Kanälen 
bieten heute auch neue Möglichkeiten für Stakeholders. Es entsteht die Möglichkeit, 
Kommunikation in beide Richtungen im Sinne der Kommunikation zu beeinflussen112. Eine 
Reihe unangenehmer Äußerungen im Web ohne Reaktion des Unternehmens könnte sich 
in seiner Reputation negativ auswirken und hierdurch das Image schädigen. Folglich 
müssen Unternehmen sich sogar mit den Meinungen und Entwicklungen in den Social 
Media Kanälen auseinandersetzen und diese in der Kommunikations- und Marketingstra-
tegie berücksichtigen. Social Media Marketing ist also ein wichtiger Bestandteil der ge-
samten Marketingstrategie113. Das kritische Online Feedback dient der Verbesserung von 
Produkten, Services und dem Image eines Unternehmens selbst. Die Beteiligung am Dia-
log in Social Media Kanälen verbessert nämlich das Image nach außen – sie vermittelt, 
dass das Unternehmen neueste Technologien verwendet und damit sich auf der Höhe der 
Zeit bewegt114. Besonders relevant ist auch der schnelle Kundenservice, der bei einem 
Social Media Kanal wie Blog erfolgt.  Der präzise Informationsfluss seitens des Unter-
nehmens verdeutlicht seine Fachkompetenz, was auch einen positiven Einfluss auf das 
Image haben kann. 
 
3.2.6 Kontinuierlicher Verbesserungseffekt 
Im Rahmen des kontinuierlichen Verbesserungseffekts soll eine sukzessive Verbesserung 
erreicht werden, die durch ein gut zusammengewachsenes Team erfolgt. Das Manage-
ment fußt auf einer aus Japan stammenden Philosophie, die sogenannte Kaizen (was so 
viel wie  Veränderung sowie zum Positiven im Deutschen heißt). Hierbei liegt die Fokus-
sierung nicht lediglich auf Prozessen, sondern vielmehr auf der Vorgehens- bzw. Denk-
weise der Mitarbeiter115. 
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Bei dem kontinuierlichen Verbesserungseffekt verlaufen zwar die Verän
langsam, dafür jedoch unaufhaltsam
Denkweise der Mitarbeiter ist von zentraler Bedeutung, wie aus der nachstehenden Abbi
dung hervorgeht:116 
  
 Abbildung 16: Kontinuierliche
 
Quelle: Zollondz (2006): S. 250. 
Der kontinuierliche Verbesserungsprozess strebt eine sukzessive Verbesserung der Ku
denzufriedenheit hinsichtlich der:
• Qualität, 
• Kosten sowie 
• Zeit an.117 
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Das Streben nach Perfektion fordert einen guten Beobachtungssinn und Selbstkritik, um 
im Prozess potenzielle Verbesserungsmöglichkeiten aufzudecken. Diese beiden Voraus-
setzungen müssen permanent erfüllt bleiben, damit nie der Fall eintritt, dass der Prozess 
als perfekt angesehen wird. Ganz im Gegenteil sollten die derzeitigen Prozesse perma-
nent hinterfragt werden. Demzufolge wird von dem Unternehmen und somit von den Mit-
arbeitern eine innovative Herangehensweise verlangt. Dabei kann der kontinuierliche 
Verbesserungseffekt unter Berücksichtigung verschiedener Prägung erreicht werden:118 
• Problemorientiert:  Die Grundlage der Kaizen-Herangehensweise ist es, Probleme 
zu identifizieren und sie zu beseitigen bzw. zum Vorteil umzuwandeln. Dabei wird 
von einer Weisheit ausgegangen, dass der perfekte Zustand nie zugrunde liegt. 
Schlussfolgernd besteht immer Verbesserungspotenzial und somit -bedarf. Auf-
grund dessen, das oftmals die Probleme nicht offensichtlich sind, bedarf es einer 
zahlenmäßigen Erfassung hinsichtlich diverser Aspekte. Aus dieser erfassten Da-
tenbank lassen sich Probleme identifizieren.   
• Kundenorientiert: Hierbei nimmt sowohl die Beziehung mit externen als auch inter-
nen Kunde eine relevante Rolle ein. Eine gute Beziehung zu den internen Kunden, 
wie z. B. zwischen einem Bauunternehmen und einem Zulieferer von Baumateria-
lien vorherrschen kann, ist genauso relevant wie jene zu den externen Kunden, 
wie z. B. Bauunternehmen und Auftraggeber. Folglich müssen die Mitarbeiter nicht 
nur so agieren, dass die externe Kunden zufriedengestellt werden, sondern es 
wird ebenfalls Wert auf eine Fokussierung auf die interne Kundenzufriedenheit ge-
legt. 
• Prozessorientiert: Die Prozesse bilden eine Korrelation und gegenseitige Beein-
flussung, die durch Aktivitäten der Mitarbeiter erfolgen. In jedem Prozess sind 
Probleme zu beheben, die es sukzessive auszumerzen gilt, um den Prozess effek-
tiver zu gestalten.  Aufgrund dessen, dass die Effektivität sukzessive verbessert 
und transparent wird, spricht man im Fachjargon vom Akkumulationsprozess. 
• Mitarbeiterorientiert: Bei der Humanzentrierung stehen die Mitarbeiter im Fokus, 
wodurch ihnen gewisse Freiräume eingeräumt werden, in denen sie kreativ vorge-
hen können. Mittels der Mitbestimmung der Prozesse werden die Mitarbeiter moti-
viert und tragen stärker zur Optimierung der  Prozesse bei. Dabei soll nicht nur der 
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Kunde zufriedengestellt werden, sondern auch die Zufriedenheit nimmt eine 
Schlüsselrolle ein.119 
Diese Herangehensweisen fokussieren sich viel stärker auf dem Prozess, als auf dem 
eigentlichen Nutzen. Der kontinuierliche Verbesserungseffekt wird allmählich verfolgt, so 
dass dieser eine unauffällige Verlaufsprägung besitzt. Mit der langsamen aber sukzessi-
ven Optimalisierung des Prozesses geht der Erfolg ebenfalls langhaltig einher. Durch die 
Mitarbeiterorientierung kommt es nicht zu Mitarbeiterwiderständen.120 
Aufgrund dessen, dass die Mitarbeiter die Schwachstellen selbst identifizieren und auf 
deren Basis nach Lösungswegen suchen und diese selbst in einem bestimmten Rahmen 
zusammenstellen können, befindet sich der Optimierungsprozess in den Händen einer 
Person. Folglich sind die Mitarbeiter für die Planung und Umsetzung der Pläne verant-
wortlich. Somit werden die Verantwortung und das Know-how relativ gleichmäßig auf die 
Mitarbeiter verteilt. Diese proportionale Verteilung führt dazu, dass keine Diskrepanzen 
vorherrschen und stärken somit auch die Team-Zugehörigkeit. Ebenfalls können dadurch 
Prozesse bei Personalabgängen ungehindert fortgeführt werden, da sich das Know-how 
nicht auf einem engen Mitarbeiterkreis stützt.121 
Aus diesen Gründen liegt ein sukzessiver Lern- und Evolutionsprozess  zugrunde, der 
darüber hinaus sowohl human als auch ökonomisch völlig vertretbar ist. Um  alle diese 
Herangehensweisen umsetzen zu können, bedarf es einer Adaption des Unternehmens-
feldes und einer Vorbereitung der Mitarbeiter. Die Prozesse müssen effektiver gestaltet 
und von jeglicher unnötiger Verschwendung bereinigt werden. Dabei haben die Verände-
rungen auf Grundlage eines systematischen und durchdachten Plans zu erfolgen. Dazu 
muss den Mitarbeitern in der Arbeitszeit das Recht zustehen, eine Mitarbeiterversamm-
lung zu organisieren, um einen Wissensaustausch herbeizuführen, der im Idealfall zur 
Optimierung des Prozesses beitragen würde.122 
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4 Resümee 
In der vorliegenden Arbeit wurde dargestellt, dass die Kundenzufriedenheit sowohl mit 
Anwendung von einer subjektiven sowie auch objektiven Methode gemessen werden 
kann. Die letztere gibt aber die vollständige Kundenzufriedenheit nicht wieder. Die subjek-
tive Messmethode zur Ermittlung der Kundenzufriedenheit bezieht sich hingegen auf 
Kundenmeinungen und kann in verschiedenen Verfahrensweisen durchlaufen. Diese 
können problem-, ereignis- bzw. merkmalsorientiert sein. Anschließend dienen die Mess-
ergebnisse der Kundenzufriedenheitsanalyse, die die Effizienz der Kundenprozesse und 
Produktqualität beurteilen soll. 
Der Angebotsprozess besteht aus Anfrageanalyse, Angebotserstellung und Angebotsver-
folgung. Um das Angebotswesen optimal zu gestalten, sollen die einzelnen Phasen von 
bestimmten Voraussetzungen begleitet werden; zu diesen gehören beispielsweise die 
Entwicklung von technischen Verfahren, Bestimmung der Verfahrensrichtlinien usw. Hier-
bei erstreben Unternehmen die stetige Verfeinerung des Prozesses durch die Optimie-
rung seiner Elemente, um letztendlich die Kundenorientierung zu erhöhen. Die Prozess-
optimierung erfordert stetige Berücksichtigung der Soll-Werte und wird durch Kunden- und 
Prozessmanagement weiterentwickelt. Um den Prozess zu optimieren, werden solche 
Methoden und Vorgehensmodelle wie Business Process Reengineering, kontinuierlicher 
Verbesserungsprozess bzw. Total Quality Management eingesetzt. 
Die Kundenperspektive wird in der Arbeit besonders hervorgehoben. Im kundenorientier-
ten Angebotsprozess stehen nämlich der Kunde mit seinen Bedürfnissen und Erwartun-
gen im Mittelpunkt. Demnach werden die Maßnahmen zur Optimierung der Service- und 
Beratungsqualität eines Unternehmens von der Analyse des Istzustands aus Kundensicht 
abgeleitet. Weitergehend spielt die Kundenkommunikation eine relevante Rolle im kun-
denorientierten Angebotsprozess. Sie bestimmt die zukünftige Beziehung mit dem Kun-
den. Im Rahmen der Kundenkommunikation werden die Social Media Kanäle wie Corpo-
rate Blogs, Mikroblogging mit Hilfe vom Corporate Account und Bewertungsportale be-
sonders betont. 
Jedes Verfahren liegt im Verantwortungsbereich bestimmter Personen, die das sog. Pro-
zessteam bilden. Aus der Sicht der Effizienz und des ökonomischen Erfolgs allgemein ist 
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die Bestimmung der Prozessverantwortlicher besonders relevant, was in der Arbeit dar-
gestellt wurde. 
Anhand bestimmter Abbildungen kann nachgewiesen werden, wie die Begeisterung bei 
Kunden hervorgerufen wird und wie eine Überschreitung der Erwartungen erfolgen soll. 
Dies bezieht sich auf die Zufriedenheit-Erwartung-Relation. Werden die Erwartungen 
langfristig erfüllt, so kann sich eine Beziehung zwischen dem Kunden und dem Unter-
nehmen entwickeln. Auf die Beziehung mit den Kunden wirken sich in großem Maße die 
Mitarbeiter aus. Die Mitarbeitereinbindung wird durch Customer-Relationship-
Management gesteuert. Der Prozess beginnt mit der Akquisitionsphase, die in eine Erst-
geschäftsphase umformt. Anschließend wird die Beziehung mit dem Kunden ausgeweitet 
und letztendlich kommt es zur Anknüpfung der Bindung. 
Ein ausschlaggebender Punkt bei der Kundenzufriedenheit ist die interne und externe 
Kommunikation eines Unternehmens. Demzufolge werden die Customer Touch Points 
sowie Kanäle angewendet; zu diesen zählen Internet, Telefon und Fax sowie Filialen. Zur 
entsprechenden Koordinierung aller Kanäle dient das Multi-Channel-Management. Hin-
sichtlich der Kommunikationskanäle sind der Customer Interaction Center sowie das In-
ternet von besonderer Relevanz.  
Im Rahmen der Beziehung mit dem Kunden ist das Image von einem Unternehmen von 
großer Bedeutung. Es wird von verschiedenen Faktoren beeinflusst und spiegelt die Kun-
denerwartungen wieder. Neben Marken und Reputation ist es eines der wichtigsten Orien-
tierungssysteme für Kunden. Die Imageverbesserung erfolgt insbesondere durch Social 
Media Marketing, der ein wichtiger Bestandteil der gesamten Marketingstrategie ist.  
Eine sukzessive Verbesserung der Kundenzufriedenheit wird durch den kontinuierlichen 
Verbesserungsprozess erreicht. Im Streben nach Perfektion sollen alle möglichen Ver-
besserungsmöglichkeiten aufgedeckt werden, wobei der kontinuierliche Verbesserungsef-
fekt problem-, kunden-, prozess- bzw. mitarbeiterorientiert sein kann. 
 Anhand der vorliegenden Arbeit kann man festmachen, dass der kundenorientierte An-
gebotsprozess tatsächlich ein unverzichtbarer Schritt auf dem Weg zur Steigerung der 
Kundenzufriedenheit ist. Demzufolge betrifft der ökonomische Erfolg diese Unternehmen, 
die sich am schnellsten an dieser Voraussetzung anpassen und den Kunden in den Mit-
telpunkt ihrer Beachtung stellen.
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